Μελέτη & εφαρμογή μεθοδολογιών διαχείρισης απόδοσης με χρήση της αρχιτεκτονικής ARIS by Μπλεσίου, Αθηνά Γ. & Blesiou, Athena G.
 
1 
 
 
Η παροφςα διπλωματικι εργαςία, που αφορά τον κεματικό χϊρο τθσ διαχείριςθσ 
απόδοςθσ, εκπονικθκε ςτα πλαίςια του Τομζα Οργάνωςθσ Ραραγωγισ και Διοίκθςθσ 
Επιχειριςεων τθσ Σχολι Μθχανολόγων Μθχανικϊν.  
Σε αυτι τθν εργαςία ο αναγνϊςτθσ ειςάγεται αρχικά ςτθν ζννοια του Performance 
management (΢Μ) ι αλλιϊσ τθσ διαχείριςθσ απόδοςθσ ςτισ επιχειριςεισ. Αφοφ 
διερευνθκεί διεξοδικά θ ςθμαςία του, αναλφονται οι τζςςερισ ςυνιςτϊςεσ του: οι 
διακζςιμεσ μεκοδολογίεσ, οι δείκτεσ μζτρθςθσ απόδοςθσ (Key Performance Indicators, 
KPI), οι διαδικαςίεσ και τα πλθροφοριακά ςυςτιματα. Στο τζλοσ του κεφαλαίου γίνεται 
αναφορά ςτθ διαδικαςία ειςαγωγισ του ςε μια επιχείρθςθ και ςτο πεδίο εφαρμογισ 
του, αλλά και μία ςφντομθ αξιολόγθςθ των πλεονεκτθμάτων και των αδυναμιϊν που 
παρουςιάηει. 
Στο 2ο κεφάλαιο παρουςιάηεται το εργαλείο που κα χρθςιμοποιθκεί ςτθν εργαςία, το 
λογιςμικό ARIS 7.1. Αναλφεται θ δομι του ςε όψεισ και επίπεδα, και προβάλλονται οι 
διακζςιμεσ πλατφόρμεσ του και οι δυνατότθτεσ που αυτζσ προςφζρουν.  
Στο 3ο κεφάλαιο γίνεται μια διερεφνθςθ των πιο ςθμαντικϊν μεκόδων που 
προςφζρονται από τθν Design Platform του ARIS, αλλά και των ςχζςεων ςτισ οποίεσ 
ςυμμετζχουν οι δείκτεσ απόδοςθσ. Στο τζλοσ του κεφαλαίου υπάρχουν όλεσ οι ςχζςεισ 
πινακοποιθμζνεσ. 
Τζλοσ, ςτο 4ο κεφάλαιο παρουςιάηεται θ μελζτθ περίπτωςθσ τθσ Δ.ΕΡ.Α. Σε αυτό 
γίνεται μια προςπάκεια να δοφμε κατά πόςο μπορεί να εφαρμοςτεί το πλαίςιο του 
Διαχείριςθ απόδοςθσ ςε μια πραγματικι περίπτωςθ. Συγκεκριμζνα γίνεται εφαρμογι 
δφο μεκοδολογιϊν που ανικουν ςτο Διαχείριςθ απόδοςθσ, τθσ Balanced Scorecard και 
τθσ Six Sigma, με τθ βοικεια του λογιςμικοφ ARIS, ςτον κανονιςμό προμθκειϊν τθσ 
Δ.ΕΡ.Α.. Σκοπόσ είναι θ εφαρμογι τθσ ςτρατθγικισ και θ βελτίωςθ των διαδικαςιϊν τισ 
οποίεσ ορίηει ο κανονιςμόσ.   
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1.  
Κατεφκυνςθ, ροπι και ταχφτθτα. Πταν οδθγοφμε ζνα αυτοκίνθτο ορίηουμε άμεςα και 
τα τρία. Μποροφμε γυρίηοντασ το τιμόνι να αλλάξουμε κατεφκυνςθ. Μποροφμε να 
κατεβάςουμε ταχφτθτα ςε μια ανθφόρα για να κερδίςουμε ςε ροπι. Ακόμα μποροφμε 
να πατιςουμε το γκάηι για να αυξιςουμε ταχφτθτα.  
Πμωσ αυτό δεν ιςχφει και για τα ανϊτερα διευκυντικά ςτελζχθ οργανιςμϊν τα οποία 
δεν ζχουν άμεςο ζλεγχο τθσ κατεφκυνςθσ, τθσ ροπισ και ταχφτθτασ του οργανιςμοφ, 
ϊςτε να αυξιςουν τθν παραγόμενθ αξία. Και αυτό γιατί ο μόνοσ τρόποσ να βελτιϊςουν 
αυτζσ τισ περιοχζσ είναι επθρεάηοντασ τουσ εργαηόμενοφσ τουσ. Και οι εργαηόμενοι 
πολλζσ φορζσ αντιδροφν ςαν παιδιά: δεν κάνουν πάντα αυτό που τουσ ζχουν πει και 
μερικζσ φορζσ θ ςυμπεριφορά τουσ είναι ακριβϊσ αντίκετθ!  
Η ζννοια διαχείριςθ απόδοςθσ δίνει ςτουσ διευκφνοντεσ αλλά και ςτουσ εργαηόμενουσ 
κάκε βακμίδασ τθ δυνατότθτα να βελτιϊςουν τθν κατεφκυνςθ, ροπι και ταχφτθτα του 
οργανιςμοφ. Η κατεφκυνςθ τθν οποία κα ακολουκοφν κα πρζπει να είναι τόςο ςαφισ 
και ςυγκεκριμζνθ όςο και μια ακτίνα laser, που εςτιάηει ςε μια κακοριςμζνθ 
ςτρατθγικι. Η διαδικαςία διαχείριςθσ τθσ ςτρατθγικισ που κα ακολουκθκεί, ζχει 
πρϊτο παράγοντα τθ ςυγκζντρωςθ. Γιατί ποτζ δε κα υπάρχουν αρκετά χριματα και 
πόροι ϊςτε να κυνθγιςεισ κάκε ευκαιρία ςε κάκε αγορά του πλανιτθ. Ρρζπει να 
υπάρχει θ πεποίκθςθ ότι οι πόροι και ο χρόνοσ είναι περιοριςμζνα, ζτςι το κλειδί είναι 
θ ςυγκζντρωςθ ςτθν κακοριςμζνθ ςτρατθγικι.Υπάρχουν ενδείξεισ ότι είναι μια 
δφςκολθ εποχι για να είναι κανείσ διευκφνων ςφμβουλοσ. Ζρευνεσ από τθν εταιρία 
ανκρωπίνου δυναμικοφ Challenger, Gray & Christmas δείχνουν ςυνεχϊσ αυξανόμενα 
ποςοςτά ςτισ απολφςεισ ςε επίπεδο ςτελεχϊν ςε ςφγκριςθ με τθν περαςμζνθ δεκαετία. 
Σε οργανιςμοφσ όπου θ ςυνεχισ προςαρμογι ςε ζνα τοπίο που ςυνεχϊσ αλλάηει είναι 
ηωτικισ ςθμαςίασ, ο κφριοσ λόγοσ για αλλαγζσ ςε κζςεισ ςτελεχϊν είναι θ αποτυχία 
ςτθν εφαρμογι τθσ ςτρατθγικισ. Κι αυτό γιατί υπάρχει μεγάλθ διαφορά από τθ 
διατφπωςθ μια ςτρατθγικισ μζχρι τθν εφαρμογι τθσ. Η διαχείριςθ απόδοςθσ δίνει τθ 
δυνατότθτα ςτα ςτελζχθ να ξαναπάρουν ςτα χζρια τουσ τον ζλεγχο τθσ ταχφτθτασ, τθσ 
κατεφκυνςθσ και τθσ ροπισ τθσ εταιρίασ τουσ και να εςτιάςουν ςτθ ςτρατθγικι τουσ 
ςαν ακτίνα laser, με ςτοχευμζνεσ μετριςεισ, ιςχυρζσ αναλφςεισ και ευζλικτεσ επιλογζσ.  
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1.1 Ιςτορικό υπόβαθρο 
Τισ πρϊτεσ αναφορζσ για μια πρωταρχικι μορφι τθσ Διαχείριςθσ απόδοςθσ βρίςκουμε 
ςτο «The art of war», ζνα ζγγραφο των αρχαίων χρόνων του Sun Tzu, κινζηου 
ςτρατθγοφ. Ο Sun Tzu ιςχυρίηεται ότι για να πετφχεισ ςτον πόλεμο πρζπει να ζχεισ 
πλιρθ επίγνωςθ των δυνάμεων και των αδυναμιϊν ςου, αλλά και αυτϊν του 
αντιπάλου ςου. Ζλλειψθ είτε του ενόσ είτε του άλλου μπορεί να οδθγιςει ςε ιττα. 
Ανάμεςα ςτισ αρχαίεσ αυτζσ αντιλιψεισ και τθ ςφγχρονθ μορφι τθσ διαχείριςθσ 
απόδοςθσ μπορεί να διακρίνει κανείσ μια παράλλθλθ ςχζςθ που ςυνοψίηεται ςτουσ 
παρακάτω βαςικοφσ ςτόχουσ: 
 ΢υλλογι των πλθροφοριϊν (από το εςωτερικό και το εξωτερικό περιβάλλον τθσ 
επιχείρθςθσ) 
 Ανάλυςθ των πλθροφοριϊν 
 Άμεςθ απόκριςθ ςτα αποτελζςματα τθσ ανάλυςθσ 
 Ρριν τθν εποχι τθσ πλθροφορίασ του τζλουσ του 20ου αιϊνα οι επιχειριςεισ ζπρεπε να 
ςυγκεντρϊνουν τισ πλθροφορίεσ με μθ αυτοματοποιθμζνο τρόπο, μία επίπονθ και 
χρονοβόρα διαδικαςία. Στθ ςυνζχεια, κακϊσ δεν διζκεταν τα υπολογιςτικά μζςα που 
διακζτουμε ςιμερα για τθν ανάλυςθ των πλθροφοριϊν, ζπαιρναν τισ αποφάςεισ 
ακολουκϊντασ κυρίωσ τθ διαίςκθςι τουσ. 
Κακϊσ περνοφςαν τα χρόνια οι επιχειριςεισ αυτοματοποιοφςαν όλο και περιςςότερα 
ςυςτιματα, ζτςι περιςςότερεσ πλθροφορίεσ ιταν διακζςιμεσ για ανάλυςθ. Ραρόλα 
αυτά θ ςυλλογι τουσ ςυνζχιηε να είναι μια δφςκολθ υπόκεςθ λόγω τθσ ζλλειψθσ 
υποδομϊν για ανταλλαγι δεδομζνων ι λόγω αςυμβατότθτασ μεταξφ των διάφορων 
ςυςτθμάτων. Οι αναφορζσ ςυχνά ζπαιρναν μινεσ να ολοκλθρωκοφν. Ακόμα και τότε 
όμωσ, τα ςτοιχεία που είχαν ςτθ διάκεςι τουσ οι υπεφκυνοι επζτρεπαν να λθφκοφν 
μόνο μακροπρόκεςμεσ ςτρατθγικζσ αποφάςεισ, ενϊ για το βραχυπρόκεςμο μζλλον 
βαςίηονταν ακόμα ςτθ διαίςκθςθ. 
Ρερίπου 60 χρόνια πριν ξεκίνθςε να χρθςιμοποιείται θ Διαχείριςθ απόδοςθσ ςαν ζνασ 
τρόποσ αιτιολόγθςθσ του ειςοδιματοσ αλλά και ςαν μζκοδοσ μιςκοδότθςθσ με βάςθ 
τθν απόδοςθ των εργαηομζνων. Αυτό όμωσ ςιμαινε ότι οι υπάλλθλοι οδθγοφνταν ςε 
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ςυγκεκριμζνεσ ςυμπεριφορζσ για να ανταμειφκοφν οικονομικά, αντί να μακαίνουν και 
να αναπτφςςουν τισ ικανότθτζσ τουσ.  
Τισ επόμενεσ δεκαετίεσ οι περιςςότερεσ από τισ παλιζσ μεκόδουσ αξιολόγθςθσ 
απορροφικθκαν από τθν διαχείριςθ απόδοςθσ. Κάποιοι από τουσ νεωτεριςμοφσ που 
ειςιχκθκαν ιταν θ διοίκθςθ με ςτόχουσ και θ ςυνεχισ παρακολοφκθςθ και 
ανακεϊρθςθ. Ζγινε ευρζωσ κατανοθτό ότι θ διαδικαςία τθσ διαχείριςθσ απόδοςθσ είναι 
κάτι που διεξάγεται από όλουσ τουσ προϊςταμζνουσ ςτθ διάρκεια του χρόνου, και όχι 
ζνα ςυμβάν που διοργανϊνεται μια φορά το χρόνο από το τμιμα προςωπικοφ. 
Η ιδζα τθσ Διαχείριςθσ απόδοςθσ ιταν μια από τισ πιο ςθμαντικζσ και κετικζσ εξελίξεισ, 
κυρίωσ ςτον τομζα διαχείριςθσ ανκρωπίνων πόρων τα τελευταία χρόνια. Η φράςθ 
επινοικθκε πρϊτθ φορά από τουσ Beer και Ruh το 1976, αλλά δεν αναγνωρίςτθκε ςαν 
ξεχωριςτι προςζγγιςθ μζχρι και τα μζςα τθσ δεκαετίασ του ’80. Τα βιαςτικά 
εφαρμοςμζνα ςυςτιματα αξιολόγθςθσ και πλθρωμισ ςυχνά αδυνατοφςαν να 
επιτφχουν τα αποτελζςματα που, αφελϊσ, οι άνκρωποι περίμεναν από αυτά. Η 
διαχείριςθ απόδοςθσ αναγεννικθκε ςαν φοίνικασ για να δϊςει μια πιο ολοκλθρωμζνθ 
προςζγγιςθ για τθ διαχείριςθ και τθν 
επιβράβευςθ των επιδόςεων. 
Το 1970 άρχιςαν να εμφανίηονται ςτισ 
επιχειριςεισ ςυςτιματα λιψθσ αποφάςεων, τα 
οποία μποροφςαν να αναλφςουν ζνα τμιμα τθ 
φορά. Το 1980 ειςιχκθςαν εκτελεςτικά 
πλθροφοριακά ςυςτιματα που μποροφςαν να 
παρουςιάηουν τισ εν εξελίξει ςυναλλαγζσ 
ςυνολικά μζςα ςτουσ οργανιςμοφσ.  
Το 1989 ο Howard Dresner, αναλυτισ τθσ 
Gartner, ειςιγαγε τθν ζννοια «business 
intelligence» (BI) για να περιγράψει όλεσ τισ ιδζεσ  και μεκόδουσ λιψθσ αποφάςεων με 
τθ βοικεια ςυςτθμάτων βαςιηόμενων ςε πραγματικά γεγονότα. Το 2001 ο ίδιοσ 
αναλυτισ ζφερε ςτο φωσ τθν ζννοια «εταιρικι διαχείριςθ απόδοςθσ» (CPM). 
Εικόνα 1: ΢φαιρικι προςζγγιςθ ςτο ΒΙ 
 
8 
Η ανάπτυξθ ςτον τομζα του αυτοματιςμοφ και τθσ τεχνολογίασ ζκεςε ςτθ διάκεςι μασ  
τεράςτιεσ ποςότθτεσ πλθροφοριϊν. Οι τεχνολογίεσ αποκικευςθσ δεδομζνων 
δθμιοφργθςαν repositories (αποκικεσ) που να τισ χωροφν. Βελτιωμζνα εργαλεία ETL 
και  Enterprise Application Integration αφξθςαν τθν ταχφτθτα ςυλλογισ δεδομζνων. Η 
τεχνολογία δθμιουργίασ αναφορϊν OLAP επιτάχυνε τθ γζνεςθ αναφορϊν ανάλυςθσ 
των δεδομζνων. 
Πλοι οι οργανιςμοί χρθςιμοποιοφν τθν διαχείριςθ απόδοςθσ πριν ακόμα τθσ δοκεί 
αυτό το όνομα. Ζτςι το κετικό είναι ότι δεν είναι μια καινοφρια μζκοδοσ που κα πρζπει 
να μάκουν όλοι από τθν αρχι. Αντίκετα, πρόκειται για μία ενοποίθςθ μεκοδολογιϊν 
που όλοι λίγο πολφ γνωρίηουν και που οι περιςςότερεσ επιχειριςεισ ζχουν ιδθ 
εφαρμόςει. Ζτςι, ςτο 2010, διαχείριςθ απόδοςθσ ςθμαίνει «κοςκινίηω» μεγάλεσ 
ποςότθτεσ πλθροφοριϊν, εξάγω αυτζσ που μου είναι χριςιμεσ και τισ μετατρζπω ςε 
αγϊγιμθ γνϊςθ. 
1.2 Αςϊφεια ςτην ορολογύα 
Θα ςκεφτόταν κανείσ ότι το να ορίςεισ τθν ζννοια Διαχείριςθ απόδοςθσ κα ιταν εφκολο 
ζργο. Ωςτόςο διάφοροι προμθκευτζσ εργαλείων ΒΙ,  πωλθτζσ εφαρμογϊν και εταιρίεσ 
μελετϊν και ερευνϊν αγοράσ ζχουν περιπλζξει το κζμα διαδίδοντασ μια ςειρά από 
εναλλακτικά ονόματα. Μερικά από αυτά είναι τα Corporate Performance management 
(CPM), Business Performance management (BPM), Enterprise Performance management 
(EPM) ι Strategic Performance management (SPM). Πλα αυτά όμωσ βαςικά 
αναφζρονται ςτο ίδιο αντικείμενο. 
Η εταιρία Hyperion, για παράδειγμα, ιςχυρίηεται ότι το Β΢Μ κα «επιτρζψει ςτουσ 
οργανιςμοφσ να μετατρζψουν τισ ςτρατθγικζσ τουσ ςε ςχζδια, να παρακολουκιςουν 
τθσ εκτζλεςι τουσ και κα βελτιϊςει τθν οικονομικι και λειτουργικι απόδοςθ». Η Busi-
ness objects παρόμοια, ορίηει το Ε΢Μ ςαν «μια διαδικαςία που ςυνδζει ςτόχουσ, 
μετριςεισ και τον ανκρϊπινο παράγοντα με ςκοπό να βελτιϊςει τθ διαχείριςθ, τθν 
ανάλυςθ και τθ δράςθ ςτθν επιχείρθςθ». Η SAP προωκεί τθν ζννοια SPM ςαν «τισ 
διαδικαςίεσ που ςυνδζουν τθ ςτρατθγικι με  τισ δραςτθριότθτεσ που δθμιουργοφν αξία 
και τθν κάνουν κακθμερινό κακικον για κάκε εργαηόμενο».  
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Ρολλοί υποςτθρίηουν ότι ο καταλλθλότεροσ όροσ είναι το SPM γιατί δίνει μεγαλφτερθ 
ζμφαςθ ςτθ ςθμαςία τθσ ςτρατθγικισ αλλά και γιατί είναι εξίςου κατάλλθλοσ τόςο για 
εμπορικοφσ όςο και για μθ κερδοςκοπικοφσ οργανιςμοφσ. 
 
Εικόνα 2: Διαφορετικά ακρωνφμια για τθν Διαχείριςθ απόδοςθσ και οι επιχειριςεισ που τα υποςτθρίηουν 
Από τθν άλλθ, ο όροσ CPM εςτιάηει ςτο πϊσ ζνασ οργανιςμόσ αναπτφςςει, εφαρμόηει 
και παρακολουκεί τα ςτρατθγικά του ςχζδια. Η Gartner, Inc. ιταν θ πρϊτθ που 
ονόμαςε και όριςε το CPM ςαν «τισ μεκοδολογίεσ, τισ μετριςεισ, τισ διαδικαςίεσ και τα 
ςυςτιματα που χρθςιμοποιοφνται για τθν παρακολοφκθςθ και τθ διαχείριςθ των 
επιχειρθματικϊν επιδόςεων τθσ επιχείρθςθσ». Ραρατθροφμε ότι ο όροσ αυτόσ 
ςυμπεριλαμβάνει πιο πολλά ςτοιχεία και είναι πιο ολικόσ, ζτςι ίςωσ κα μποροφςε να 
κεωρθκεί ο πιο κατάλλθλοσ από όςουσ αναφζρκθκαν εδϊ. Πμωσ εμείσ ςτθ ςυνζχεια κα 
αναφερόμαςτε ςτθν ζννοια Διαχείριςθ απόδοςθσ ι εν ςυντομία ΡΜ για τθν αποφυγι 
ςφγχυςθσ.  
1.3 Η ϋννοια τησ λϋξησ «απόδοςη» 
Το performance management μπορεί να μεταφραςτεί ςτα ελλθνικά ωσ «διαχείριςθ τθσ 
απόδοςθσ», και αφορά, φυςικά, τθν απόδοςθ. Είναι ςθμαντικό όμωσ να καταλάβει 
κανείσ τι εννοοφμε όταν λζμε απόδοςθ, γιατί αν δε μποροφμε να τθν ορίςουμε, δε 
μποροφμε να τθν μετριςουμε ι να τθ διαχειριςτοφμε. Οι Bates και Holton το 1995 
υποςτιριξαν ότι απόδοςθ είναι μια ζννοια με πολλζσ διαςτάςεισ και θ μζτρθςι τθσ 
εξαρτάται από μια ποικιλία παραγόντων. Επίςθσ επιςιμαναν ότι είναι ςθμαντικό να 
κακοριςτεί αν ο ςτόχοσ τθσ μζτρθςθσ είναι τα αποτελζςματα ι θ ςυμπεριφορά. 
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Υπάρχουν πολλζσ απόψεισ για το τι είναι απόδοςθ. Θα μποροφςαμε απλά να 
κεωριςουμε ότι είναι θ καταγραφι των αποτελεςμάτων που επιτεφχκθκαν. Ασ δοφμε 
καλφτερα αυτι τθν όψθ με ζνα παράδειγμα: 
Φανταςτείτε ότι μόλισ επιςτρζψατε από μια ςυναυλία ι μια παράςταςθ. Σασ ρωτοφν 
αν το απολαφςατε και απαντάτε «ιταν καλό». Με αυτι τθν απάντθςθ εννοείτε ότι οι 
θκοποιοί, οι μουςικοί, το υπόλοιπο ςυνεργείο ιταν ταλαντοφχοι, ι ότι θ μουςικι θ το 
ςενάριο ιταν διαςκεδαςτικά; Ή εννοείτε ότι οι μουςικοί ι θκοποιοί ςυνεργάςτθκαν 
υπό τθν κακοδιγθςθ του μαζςτρου ι του ςκθνοκζτθ και παρουςίαςαν κάτι που το 
κεωρείτε αντάξιο των χρθμάτων ςασ; 
Η απόδοςθ αφορά παράγοντεσ που ςυνδυαςμζνοι όλοι μαηί παράγουν κάτι πολφτιμο 
για τον «καταναλωτι». Ζτςι, θ απόδοςθ, άςχετα από τον οργανιςμό που τθν παράγει 
(είτε αυτό είναι μια ομάδα ποδοςφαίρου, μια εταιρία, ζνα δικθγορικό γραφείο), ζχει 
να κάνει με τα αποτελζςματα. Ακολουκϊντασ αυτι τθ λογικι, βρίςκουμε τρία επίπεδα 
τθσ απόδοςθσ: 
1. Ο οργανιςμόσ 
2. Η διαδικαςία 
3. Τα άτομα 
Πταν θ μουςικι ι το ςενάριο ζχουν δυναμικι αλλά οι μουςικοί ι οι θκοποιοί δεν είναι 
ταλαντοφχοι, τότε θ παράςταςθ αποτυγχάνει. Κςωσ να είναι ταλαντοφχοι ωσ άτομα 
αλλά να μθ ςυνεργάηονται επιτυχϊσ. Βλζπουμε λοιπόν πωσ θ απόδοςθ πρζπει να 
επιτευχκεί ςε τρία επίπεδα: 
1. Στο άτομο (performer) 
2. Στθ διαδικαςία 
3. Στον οργανιςμό 
Βζλτιςτθ απόδοςθ ζχουμε όταν και τα τρία αυτά επίπεδα δουλεφουν με αρμονία. Μια 
«βλάβθ» ςε οποιοδιποτε από αυτά κα απαιτεί κάποια μορφι δράςθσ για τθ βελτίωςθ 
τθσ απόδοςθσ.  
Στο επίπεδο του οργανιςμοφ δθμιουργείται το κατάλλθλο περιβάλλον για τα άλλα δφο 
επίπεδα. Πταν θ απόδοςθ δεν είναι θ βζλτιςτθ αυτό είναι που πρζπει να εξετάςουμε 
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πρϊτο και ςυγκεκριμζνα τουσ ςτόχουσ, τθ ςτρατθγικι, τθν πολιτικι. Οι παράγοντεσ 
αυτοί κζτουν τα όρια με τα οποία ορίηουμε τισ διαδικαςίεσ και τισ διάφορεσ εργαςίεσ. 
Στο επίπεδο των διαδικαςιϊν είναι που γίνεται θ πραγματικι δουλειά. Πταν θ 
απόδοςθ δεν είναι θ βζλτιςτθ εξετάηουμε τθ ροι και το ςχεδιαςμό τθσ εργαςίασ, τα 
απαραίτθτα ειςερχόμενα και εξερχόμενα για να δοφμε αν οι διαδικαςίεσ τελικά 
δουλεφουν και υποςτθρίηουν τουσ ςτόχουσ του οργανιςμοφ.  
Τα ξεχωριςτά άτομα μζςα ςτον οργανιςμό επθρεάηουν τισ διαδικαςίεσ με ποικίλουσ 
τρόπουσ. Πταν θ απόδοςθ δεν είναι θ βζλτιςτθ εξετάηουμε αν οι ςτόχοι τθσ κζςθσ, οι 
γνϊςεισ και οι ικανότθτεσ, το εργαςιακό περιβάλλον, τα υποςτθρικτικά εργαλεία 
υποςτθρίηουν ςωςτά τθ διαδικαςία. Ο Kaneto 1996 λζει ότι θ απόδοςθ είναι κάτι που 
το άτομο αφινει πίςω του και που υπάρχει ξεχωριςτά από το ςκοπό.  
Σπάνια ςυμβαίνει να επθρεάηει τθν απόδοςθ μόνο ζνα από τα τρία επίπεδά τθσ. 
Επομζνωσ, όταν υπάρχει πρόβλθμα απόδοςθσ κα πρζπει να δοφμε τουσ παράγοντεσ 
που ςυνειςφζρουν και ςτισ τρεισ αυτζσ φάςεισ. 
Ραρόλα αυτά υπάρχει και θ άποψθ του Campbell το 1990 ότι θ απόδοςθ ζχει να κάνει 
με τθ ςυμπεριφορά και κα ζπρεπε να διαχωρίηεται από τα αποτελζςματα. Μια πιο 
ολοκλθρωμζνθ εικόνα τθσ απόδοςθσ επιτυγχάνεται αν καλφψουμε και τθ ςυμπεριφορά 
αλλά και τα αποτελζςματα όπωσ αναφζρει και ο Brumbrach το 1988:  
«Απόδοςθ ςθμαίνει και ςυμπεριφορζσ και αποτελζςματα. Οι ςυμπεριφορζσ 
προκφπτουν από τον εκτελεςτι και μετατρζπουν το αφθρθμζνο ςε πράξθ. Δεν είναι 
μόνο τα όργανα για το αποτζλεςμα αλλά είναι θ φυςικι και πνευματικι προςπάκεια 
για τθν ολοκλιρωςθ ενόσ ζργου.» 
Αυτόσ ο τελευταίοσ οριςμόσ μασ οδθγεί ςτο ςυμπζραςμα ότι όταν διαχειριηόμαςτε 
απόδοςθ ομάδων ι ατόμων πρζπει να λαμβάνουμε υπόψθ και τουσ δφο παράγοντεσ 
Συμπεριφορά και Αποτελζςματα. Αυτό είναι το μοντζλο τθσ διαχείριςθσ απόδοςθσ που 
καλφπτει τόςο τα επίπεδα αρμοδιοτιτων και ικανοτιτων όςο και τθν κζςθ ςτόχων και 
τον ζλεγχο. 
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1.4 Σι εύναι η διαχεύριςη απόδοςησ 
Διαχείριςθ απόδοςθσ ονομάηουμε το πλαίςιο μζςα ςτο οποίο θ ςτρατθγικι ενόσ 
οργανιςμοφ μετατρζπεται ςε πραγματικι δράςθ. Θα μποροφςε κανείσ να το φανταςτεί 
ωσ μια «ομπρζλα» κάτω από τθν οποία ςυνυπάρχουν και ενοποιοφνται παραδοςιακζσ  
διαδικαςίεσ, μεκοδολογίεσ βελτίωςθσ και τεχνολογία. Με λίγα λόγια, οι μεκοδολογίεσ 
μποροφν να «ενορχθςτρωκοφν» όλεσ μαηί αντί να εφαρμόηονται μια μια, αφοφ ζτςι 
κερδίηουμε περιςςότερα. Αυτό κάνει και τθν διαχείριςθ απόδοςθσ ζναν 
«πολλαπλαςιαςτι αξιϊν». 
Εφαρμόηοντασ διαχείριςθ απόδοςθσ δεν κα ακολουκιςουμε μια μζκοδο με 
ςυγκεκριμζνα βιματα, οφτε πρόκειται για ζνα πλθροφοριακό ςφςτθμα που αγοράηει 
κανείσ ςε μορφι CD. Είναι θ ενοποίθςθ τυπικά αςφνδετων περιπτϊςεων λιψθσ 
αποφάςεων.  
Θα μποροφςαμε να ςκεφτοφμε τθν ζννοια τθσ διαχείριςθσ απόδοςθσ ωσ μια 
ςτρατθγικι διαδικαςία που δίνει τθ δυνατότθτα ςτουσ οργανιςμοφσ για διαρκι 
επιτυχία βελτιϊνοντασ τθν απόδοςθ των εργαηομζνων και αναπτφςςοντασ τισ 
δυνατότθτεσ ατόμων και ομάδων.  
1.4.1 Σα τρύα ςτϊδια ολοκλόρωςησ τησ διαχεύριςησ απόδοςησ  
Ο δρόμοσ για την λήψη καλφτερων αποφάςεων 
Η διαχείριςθ απόδοςθσ είναι ςτθν ουςία ζνα ςφνολο από επιχειρθςιακζσ διαδικαςίεσ 
υποςτθριηόμενεσ ςυχνά από τθν τεχνολογία, που βοθκοφν ςτθ βελτίωςθ των 
ςτρατθγικϊν αποφάςεων που παίρνουν κακθμερινά οι άνκρωποι για τισ επιχειριςεισ. 
Και αυτό γιατί τελικά θ ποιότθτα των αποφάςεων αυτϊν κα διαχωρίςει τισ 
επιτυχθμζνεσ εταιρίεσ από τισ μθ. Ωσ εκ τοφτου θ διαχείριςθ απόδοςθσ είναι μια 
«ομπρζλα» για ζνα ςφνολο μεκόδων διαχείριςθσ που διευκολφνουν τουσ οργανιςμοφσ 
να ςυγκεκριμενοποιιςουν και να εκτελζςουν τθ ςτρατθγικι τουσ, αλλά και να 
μετριςουν και να παρακολουκιςουν τισ επιδόςεισ τθσ επιχείρθςθσ προκειμζνου να 
ενθμερωκοφν και να οδθγθκοφν ςτθ ςωςτι κατεφκυνςθ οι υπεφκυνοι λιψθσ 
αποφάςεων. 
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Εικόνα 3: Διαχείριςθ απόδοςθσ 
Το βαςικό μοντζλο τθσ διαχείριςθσ απόδοςθσ μεταχειρίηεται διαδικαςίεσ για να 
κακοριςτοφν ςτρατθγικοί ςτόχοι, να μετρθκεί και να αναλυκεί θ απόδοςθ, και τζλοσ, 
να παρκοφν αποφάςεισ. Πλα αυτά ςτοχεφουν ςτθ βελτίωςθ τθσ ςυνολικισ απόδοςθσ, θ 
οποία είναι και θ κεντρικι υπόκεςθ τθσ διαχείριςθσ απόδοςθσ.  
Ολοκληρωμζνη Διαχείριςη απόδοςησ 
Η διαχείριςθ απόδοςθσ ςυχνά ςυνδζεται με τουσ παρακάτω όρουσ και διαδικαςίεσ: 
strategic planning, performance measurement and monitoring, business intelligence, 
analytics, people management, reporting, financial planning & budgeting, forecasting, 
data warehousing, risk management, project & program management, business process 
optimization, knowledge management, dashboards, scorecards, metrics και key perfor-
mance indicators (Κ΢Ι). Η μοντζρνα προςζγγιςθ ςτο διαχείριςθ απόδοςθσ ενοποιεί όλεσ 
αυτζσ τισ βαςικζσ πτυχζσ του management για να καταλιξει ςε μια ολοκλθρωμζνθ 
λφςθ.  
Οι οργανιςμοί που παίρνουν ςτα ςοβαρά τθ ςτρατθγικι διαχείριςθ τθσ απόδοςθσ κα 
προχωριςουν πζρα από το βαςικό μοντζλο τθσ προθγοφμενθσ εικόνασ και κα το 
ςυνδυάςουν με άλλεσ βαςικζσ επιχειρθςιακζσ διαδικαςίεσ, όπωσ φαίνεται ςτθν εικόνα 
που ακολουκεί. 
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Εικόνα 4: Ολοκλθρωμζνθ Διαχείριςθ απόδοςθσ 
Ρροκειμζνου να κερδίςουν τα μζγιςτα από τθν εφαρμογι τθσ διαχείριςθσ απόδοςθσ οι 
οργανιςμοί κα πρζπει να ςιγουρευτοφν ότι τθν ενοποιοφν με διαδικαςίεσ όπωσ τον 
οικονομικό ςχεδιαςμό και τθν κατάρτιςθ προχπολογιςμοφ, τθ διαχείριςθ ζργων και 
προγράμματοσ, τθ διαχείριςθ ανκρϊπινου δυναμικοφ και τισ αμοιβζσ, τθν υποβολι 
εκκζςεων απόδοςθσ, τθ διαχείριςθ του κινδφνου κακϊσ και τισ διαδικαςίεσ που 
αφοροφν το Business Intelligence. 
Τεχνολογία τησ Διαχείριςησ απόδοςησ 
Η πλιρθσ ολοκλιρωςθ τθσ διαχείριςθσ απόδοςθσ και των βαςικϊν επιχειρθςιακϊν 
διαδικαςιϊν μπορεί να επιτευχκεί μόνο με τεχνολογικι υποςτιριξθ. Σουίτεσ 
λογιςμικοφ που προςφζρουν εργαλεία business intelligence και Corporate Performance 
management (CPM) ι Enterprise Performance management (EPM), όπωσ είναι και το 
ARIS, δθμιουργοφν ςυςτθματικζσ και ολοκλθρωμζνεσ μεκοδολογίεσ που ςυνδζουν τθν 
εταιρικι ςτρατθγικι με τισ κεντρικζσ διαδικαςίεσ και δραςτθριότθτεσ. Επιτρζπουν τθ 
μζτρθςθ βαςικϊν δεικτϊν απόδοςθσ (Key performance indicators –KPIs). Ζτςι οι 
υπεφκυνοι μποροφν να ζχουν ςε πραγματικό χρόνο πρόςβαςθ ςτισ διαδικαςίεσ και τθν 
απόδοςι τουσ ζτςι ϊςτε να παίρνουν αποφάςεισ και να αναγνωρίηουν τισ δυνατότθτεσ 
βελτίωςθσ.  Η διαχείριςθ απόδοςθσ υποςτθρίηεται: 
 Συγκεντρϊνοντασ τα δεδομζνα ςε μία και μόνθ βάςθ δεδομζνων 
 Ραρζχοντασ ολοκλθρωμζνεσ αναλφςεισ και δυνατότθτεσ business intelligence 
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 Ρροςαρμόηοντασ εφαρμογζσ για τθ δθμιουργία μιασ ενιαίασ προςζγγιςθσ τθσ 
διαχείριςθσ. 
Εξαιτίασ τθσ προςπάκειασ προϊκθςθσ των υποςτθρικτικϊν αυτϊν πακζτων λογιςμικοφ, 
θ διαχείριςθ απόδοςθσ ςυχνά παρουςιάηεται ωσ μια δραςτθριότθτα που χρειάηεται 
απαραίτθτα λογιςμικό για να λειτουργιςει, ενϊ αυτό είναι λανκαςμζνθ οπτικι.  
 
Εικόνα 5: Σεχνολογία τθσ Διαχείριςθσ απόδοςθσ 
1.4.2 ΢υμμόρφωςη των εργαζομϋνων με τη ςτρατηγικό  
Ο όροσ «ςυμμόρφωςθ» ζχει να κάνει με το ότι είναι πιο ςθμαντικό να είςαι 
αποτελεςματικόσ από το να είςαι  αποδοτικόσ. Δθλαδι, οργανιςμοί που είναι πολφ 
καλοί ςτο να κάνουν καλά πράγματα που δεν είναι ςθμαντικά δε κα γίνουν ποτζ θγζτεσ 
ςτθν αγορά.  
Συμμόρφωςθ τθσ δουλειάσ ςτθ ςτρατθγικι, τθν αποςτολι και ςτο όραμα ςθμαίνει να 
κυνθγάσ τθσ πιο ςθμαντικζσ προτεραιότθτεσ. Τότε και τα οικονομικά κα φτιάξουν με τθ 
ςειρά τουσ. Το πόςο καλά θ διεφκυνςθ μεταδίδει τθ ςτρατθγικι ςτουσ εργαηόμενουσ, 
αν το κάνει κακόλου, είναι υπό ςυηιτθςθ. Αν ηθτοφςαμε από τουσ εργαηόμενουσ και 
τουσ υπεφκυνουσ τμθμάτων των περιςςότερων οργανιςμϊν να περιγράψουν τθ 
ςτρατθγικι του οργανιςμοφ, δε κα μποροφςαν να τθν εκφράςουν. Οι περιςςότεροι 
από αυτοφσ δεν κα είχαν ιδζα για το ποια ςτρατθγικι ακολουκείται, αφοφ ςυνικωσ 
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λειτουργοφν απλά λφνοντασ τα προβλιματα που προκφπτουν κάκε μζρα, χωρίσ κάποια 
ςυγκεκριμζνθ κατεφκυνςθ. Οι ςυνζπειεσ είναι πολφ ςθμαντικζσ. Αν οι εργαηόμενοι δεν 
κατανοοφν τθν ςτρατθγικι τθσ ομάδασ τουσ, πϊσ αναμζνεται να κατανοιςουν ότι αυτό 
που κάνουν κάκε εβδομάδα ςυμβάλλει ςτθν πραγματοποίθςθ τθσ ςτρατθγικισ; Με 
λίγα λόγια, υπάρχει επικοινωνιακό κενό μεταξφ του οράματοσ των ανωτζρων και των 
κακθμερινϊν δράςεων και αποφάςεων των εργαηομζνων. 
 
Εικόνα 6: Η πρόκλθςθ τθσ επικοινωνίασ ςτουσ οργανιςμοφσ 
Αυτό το κενό ςυμπλθρϊνεται από τθν ολοκλθρωμζνθ πρόταςθ λφςεων του ΢Μ, με 
μεκοδολογίεσ και εργαλεία, που παρζχει το μθχανιςμό για να γεφυρωκεί αυτό το  ΒΙ 
χάςμα μεταξφ ςτρατθγικισ και δράςθσ. Εργαλεία όπωσ strategy mapping και PM score-
cards βοθκοφν ςτο να γίνει θ ςτρατθγικι, δουλειά του κάκε εργαηόμενου. Η διαχείριςθ 
απόδοςθσ επιτρζπει ςτα ανϊτερα ςτελζχθ να μετατρζψουν τα προςωπικά οράματα ςε 
ςυλλογικά, ενιςχφοντασ ομάδεσ εργαηομζνων και διευκφνοντεσ να κινθκοφν με 
γνϊμονα τθ δθμιουργία κζρδουσ. Ουςιαςτικά προωκεί ζνα περιβάλλον εργαςίασ ςτο 
οποίο εργαηόμενοι και υπεφκυνοι ενδιαφζρονται πραγματικά και αιςκάνονται ςαν να 
είναι ιδιοκτιτεσ. 
1.4.3 Οι ςυνιςτώςεσ τησ διαχεύριςησ απόδοςησ 
Από τθν ζναρξθ τθσ εφαρμογισ τθσ διαχείριςθσ απόδοςθσ δθμιουργικθκε μια 
πλθκϊρα από διαφορετικοφσ τρόπουσ ανάλυςθσ τθσ. Οι πιο ςθμαντικοί από αυτοφσ 
ιταν οι παρακάτω: 
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Εικόνα 7:Πυραμίδα SMART (Strategic Measurement And Reporting Technique) 
 
 
 
 
Εικόνα 8:Performance measurement matrix Keegan, Eiler και Jones (1989) 
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Ραρόλο που υπάρχουν πολλοί διαφορετικοί τρόποι να περιγράψει κανείσ τθ διαχεϋριςθ 
απόδοςθσ, το καλό είναι ότι όλοι επικεντρϊνονται ςε ζνα κοινό ςτόχο: τθ ςφνδεςθ τθσ 
επιχειρθματικισ ςτρατθγικισ με τισ εταιρικζσ λειτουργίεσ μζςω βαςικϊν δεικτϊν 
απόδοςθσ (Κ΢Ι). Επιπλζον, κάκε οριςμόσ τθσ βαςίηεται ςτον ςκελετό που 
δθμιουργικθκε πρϊτα από τθν Gartner, Inc., δθλαδι μεκοδολογίεσ, μετριςεισ δεικτϊν, 
διαδικαςίεσ και πλθροφοριακά ςυςτιματα είναι τα κφρια ςυςτατικά για τθ ςυνταγι 
μιασ επιτυχθμζνθσ διαχείριςθσ απόδοςθσ :  
 Μεκοδολογίεσ: ςυςτθματικζσ διαδικαςίεσ για τθν παρακολοφκθςθ, μζτρθςθ και 
βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ (π.χ. Balanced Scorecard, Six sigma). 
 Μετριςεισ δεικτϊν: βαςικοί δείκτεσ απόδοςθσ (Κ΢Ι) που μετρϊνται ςε 
πραγματικό χρόνο και επικεντρϊνονται ςε βαςικά ηθτιματα και κρίςιμα 
ςτοιχεία για τθ δυναμικι λιψθ αποφάςεων (π.χ. δείκτεσ απόδοςθσ των 
επενδφςεων *ROI+, αναλφςεισ  Customer Relationship Management *CRM+ και 
αναλφςεισ διαχείριςθσ εφοδιαςτικισ αλυςίδασ *ΕΑΜ+). 
 Διαδικαςίεσ: οι διαδικαςίεσ που αφοροφν ςτρατθγικά, λειτουργικά και 
διαδικαςτικά κζματα αποκτοφν τθ δυνατότθτα να ανταπεξζλκουν ςτθ ςυνεχι 
εναλλαγι των ςυνκθκϊν ςτθν αγορά (π.χ. οι διαδικαςίεσ που αναφζρκθκαν 
ςτθν παράγραφο Ολοκλθρωμζνθ Διαχείριςθ απόδοςθσ) 
Εικόνα 9: The input-process-output-outcome framework 
Brown (1996) 
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 Πλθροφοριακά ςυςτιματα: τεχνολογικζσ λφςεισ που ςυνδυάηουν τα τρία 
παραπάνω «ςυςτατικά» ςε ζνα περιβάλλον αναφορϊν και αναλφςεων που 
καλφπτει όλθ τθν επιχείρθςθ, ςχεδιαςμζνο ζτςι ϊςτε να παρακολουκεί, να 
καταλαβαίνει και να διαχειρίηεται τισ πλθροφορίεσ (π.χ. ΒΙ εφαρμογζσ και 
πλατφόρμεσ όπωσ θ πλατφόρμα του ARIS).  
Στα τρία κεφάλαια που ακολουκοφν (1.5, 1.6 και 1.7) αναλφονται οι παραπάνω 
ςυνιςτϊςεσ τθσ διαχείριςθσ απόδοςθσ, ςφμφωνα με τθν Gartner, Inc. 
1.5 Μεθοδολογύεσ 
Οι μεκοδολογίεσ ςτισ οποίεσ κα αναφερκοφμε αναλυτικά παρακάτω, δεν μποροφν από 
μόνεσ τουσ να καλφψουν τισ ανάγκεσ τθσ επιχείρθςθσ για διαχείριςθ απόδοςθσ. Σε 
πολλζσ περιπτϊςεισ ςτισ οποίεσ εφαρμόςτθκε αποκλειςτικά και μόνο μια μεκοδολογία, 
αυτι απζτυχε να φζρει τα αναμενόμενα αποτελζςματα εξαιτίασ του ότι δεν 
ενοποιικθκε με τισ κεμελιϊδεισ διαδικαςίεσ του οργανιςμοφ. Εξάλλου, δε μπορεί να 
χρθςιμοποιθκεί μόνο μια μζκοδοσ γιατί θ διαχείριςθ απόδοςθσ εκτείνεται ςτο 
ςυνολικό ςχεδιαςμό διαχείριςθσ και ελζγχου.  
Ρολλζσ από τισ μεκοδολογίεσ υπάρχουν εδϊ και δεκαετίεσ, ενϊ άλλεσ ζγιναν γνωςτζσ 
τελευταία, όπωσ θ Balanced Scorecard. Κάποιεσ, όπωσ θ ΑΒΜ, εφαρμόηονται από 
παλιά, μερικϊσ θ ολοκλθρωτικά, ςε πολλοφσ οργανιςμοφσ και με τθν εφαρμογι τθσ 
διαχείριςθσ απόδοςθσ ςε αυτοφσ δεν απορρίπτονται αλλά εναρμονίηονται με τισ άλλεσ 
ςυνιςτϊςεσ τθσ.  
1.5.1 Balanced scorecard (BSC) 
Η μζκοδοσ balanced scorecard είναι θ πιο διαδεδομζνθ μζκοδοσ για εφαρμογι 
διαχείριςθσ απόδοςθσ. Αρχικά αναπτφχκθκε από τουσ Kaplan και Norton το 1992 και 
επθρζαςε ζντονα τθν ανάπτυξθ τθσ διαχείριςθσ απόδοςθσ. Η μζκοδοσ αυτι δίνει 
ζμφαςθ ςτο γεγονόσ ότι ζνασ δείκτθσ μζτρθςθσ απόδοςθσ δεν μπορεί μόνοσ του να 
δϊςει κακαρά το ςτόχο ι να επικεντρϊςει τθν προςοχι ςτα δφςκολα ςθμεία μζςα ςτον 
οργανιςμό. Οι διευκφνοντεσ κζλουν μια γριγορθ, αλλά περιεκτικι και ιςορροπθμζνθ 
παρουςίαςθ οικονομικϊν και λειτουργικϊν μετριςεων απόδοςθσ για να 
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αποςαφθνιςτοφν οι ςτόχοι ενόσ οργανιςμοφ, να προςδιοριςτεί ο τρόποσ 
παρακολοφκθςισ τουσ και να καταςκευαςτοφν μθχανιςμοί για να γίνουν οι επικυμθτζσ 
αλλαγζσ πραγματικότθτα. Η BSC γεφυρϊνει το χάςμα μεταξφ των ςκόρπιων δεδομζνων 
που προζρχονται από τα ςυςτιματα, και τθσ επιχειρθςιακισ ςτρατθγικισ. 
Η διαδικαςία ςε ζνα γενικό πλαίςιο μποροφμε να ποφμε πωσ αποτελείται από τζςςερα 
ςτάδια (ςφμφωνα και με τουσ Kaplan και Norton) και ζχει ωσ εξισ: 
1. Κακοριςμόσ τθσ αρχιτεκτονικισ των μετριςεων. Πταν ειςάγεται αρχικά ςτθ 
εταιρία, καλό είναι να εφαρμόηεται ςε ζνα τμιμα, και όχι ςε όλθ τθν εταιρία 
αμζςωσ. Ραρόλα αυτά, πρζπει να λαμβάνονται υπόψθ και οι αλλθλεπιδράςεισ 
προσ αποφυγι εξιδανίκευςθσ των αποτελεςμάτων του τμιματοσ.  
2. Κακοριςμόσ των ςτρατθγικϊν ςτόχων. Αποφαςίηεται θ ςτρατθγικι και οι 
κορυφαίοι τρεισ ι τζςςερεισ ςτόχοι για κάκε προοπτικι. 
3. Συγκεκριμενοποίθςθ των μετριςεων που κα γίνουν. Επιλζγονται δείκτεσ 
μζτρθςθσ για τθν αξιολόγθςθ τθσ πορείασ προσ τθν επίτευξθ του κάκε ςτόχου.  
4. Ανάπτυξθ του ςχεδίου εφαρμογισ. Στουσ δείκτεσ μζτρθςθσ μπαίνουν τιμζσ – 
ςτόχοι. Δθμιουργείται το πλθροφοριακό ςφςτθμα που κα υποςτθρίξει τθ 
μζκοδο. Η BSC ενςωματϊνεται ςτο διοικθτικό ςφςτθμα. Ορίηεται ζνα 
πρόγραμμα δράςθσ το οποίο δίνει οδθγίεσ για κάκε τμιμα τθσ επιχείρθςθσ 
ξεχωριςτά. Αυτό το βιμα διαςφαλίηει ότι οι εργαηόμενοι κα κατανοιςουν τθ 
ςτρατθγικι. Τελικά, κακζνασ μζςα ςτθν επιχείρθςθ μπορεί κακθμερινά να 
απαντιςει ςτθν ερϊτθςθ «πϊσ τα πάμε ςχετικά με τα ςθμαντικά κζματα;» 
ΟΙ OΡΤΙΚEΣ TΗΣ BSC 
Η μεκοδολογία ΒSC απαιτεί τθν απάντθςθ τεςςάρων ερωτιςεων, που αντιςτοιχοφν ςτθ 
κεϊρθςθ τθσ επιχείρθςθσ από τζςςερισ διαφορετικζσ οπτικζσ (από τουσ Kaplan και 
Norton): 
 Οικονομικι οπτικι: Η οπτικι αυτι περιλαμβάνει όλουσ τουσ βαςικοφσ 
οικονομικοφσ ςτόχουσ τθσ επιχείρθςθσ και τον προςδιοριςμό των μετρθτϊν 
απόδοςισ τουσ. Η ερϊτθςθ εδϊ είναι «πωσ μασ βλζπουν οι μζτοχοι;» 
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 Πελατειακι οπτικι: Η οπτικι περικλείει τουσ ςτόχουσ που αφοροφν τουσ 
πελάτεσ, όπωσ του τμιματοσ εξυπθρζτθςθσ πελατϊν ι πωλιςεων. Η ερϊτθςθ 
είναι «πϊσ μασ βλζπουν οι πελάτεσ;» 
 Οπτικι ενδοεπιχειρθςιακϊν διαδικαςιϊν: Οι διαδικαςίεσ και θ τεχνολογία που 
τισ υποςτθρίηει εξετάηονται ςε αυτι τθν οπτικι. Η ερϊτθςθ είναι «ςε τι πρζπει 
να υπερτεροφμε;» 
 Οπτικι μάκθςθσ και ανάπτυξθσ: Η οπτικι εξετάηει τισ δυνατότθτεσ ανάπτυξθσ 
και εκπαίδευςθσ των εργαηομζνων προσ όφελοσ τθσ ςτρατθγικισ. Η ερϊτθςθ 
είναι «μποροφμε να βελτιωκοφμε και να αυξιςουμε τα κζρδθ;» 
 
Εικόνα 10: Οι 4 οπτικζσ τθσ επιχείρθςθσ για τθν BSC 
Οι δφο πρϊτεσ οπτικζσ (οικονομικι και πελατειακι) κεωροφνται εξωτερικζσ ενϊ οι δφο 
δεφτερεσ (ενδοεπιχειρθςιακζσ διαδικαςίεσ και μάκθςθ/ανάπτυξθ) κεωροφνται 
εςωτερικζσ. Οι τζςςερεισ αυτζσ διαφορετικζσ απόψεισ μιασ επιχείρθςθσ βοθκοφν ςτθν 
ευκολότερθ αντίλθψθ τθσ ςτρατθγικισ και τθσ διατφπωςθσ ςχζςεων αιτίου – αιτιατοφ. 
Βζβαια κάκε μια επιχείρθςθ είναι διαφορετικι και αυτό ςθμαίνει ότι μπορεί να 
υπάρξουν και άλλεσ ςθμαντικζσ οπτικζσ που κα πρζπει να εξεταςτοφν ξεχωριςτά, όπωσ 
π.χ. περιβαλλοντικι οπτικι. 
ΟΙ ΔΕΙΚΤΕΣ ΑΡΟΔΟΣΗΣ ΣΤΗ ΜΕΘΟΔΟ BSC 
Τα Κ΢Ι που πθγάηουν από τθν εςωτερικι οπτικι γενικά ονομάηονται και Leading indica-
tors ι δείκτεσ προςδοκϊμενων και αυτό γιατί ανακφπτουν πριν από αυτά τθσ 
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εξωτερικισ οπτικισ. Αντίκετα, τα Κ΢Ι τθσ εξωτερικισ οπτικισ μετροφν τθν επιτυχία τθσ 
επιχείρθςθσ – κοιτοφν ςτο παρελκόν -  γι αυτό ονομάηονται και Lagging indicators ι 
δείκτεσ αποτελεςμάτων. 
Η επιλογι των Κ΢Ι γίνεται με ςκοπό να υπάρχει μια ιςορροπία ανάμεςα ςε 
μακροπρόκεςμουσ και βραχυπροκζςμουσ ςτόχουσ, οικονομικοφσ και λειτουργικοφσ 
δείκτεσ απόδοςθσ, εςωτερικζσ και εξωτερικζσ οπτικζσ, δείκτεσ προςδοκϊμενων και 
αποτελεςμάτων. Και αυτι ακριβϊσ θ ποικιλία ειδικϊν «ιςορροπθμζνων» Κ΢Ι δίνει ςτθ 
μεκοδολογία το ςυγκριτικό πλεονζκτθμα. 
Η BSC δεν είναι πολφπλοκθ μζκοδοσ. Συνικωσ δεν προκφπτουν περιςςότεροι από 
είκοςι δείκτεσ απόδοςθσ που εκτείνονται ςε οικονομικά και μθ κζματα και κα 
μποροφςαν εφκολα να αποδοκοφν χειρονακτικά. Η διαδικαςία τθσ ςυλλογισ, 
δθμιουργίασ αναφοράσ και τθσ διανομισ των τιμϊν των Κ΢Ι, δθλαδι του balanced 
scorecard, ςε μια μικρι επιχείρθςθ κα μποροφςε να δοκεί ςε ζνα άτομο που κα 
χρθςιμοποιεί εργαλεία όπωσ email, τθλζφωνο και τα Ms Office για να διεκπεραιϊςει 
τθν εργαςία.  
Πμωσ ςε πιο πολφπλοκουσ οργανιςμοφσ, όπου υπάρχουν πολλαπλζσ αναφορζσ Κ΢Ιs  
(BSCs) και ανάγκθ για ςυνεργαςία μεταξφ των αναφορϊν, θ παραπάνω λφςθ δεν κα 
επαρκοφςε. Υπό αυτζσ τισ ςυνκικεσ, οι οργανιςμοί χρθςιμοποιοφν λογιςμικό που 
υποςτθρίηει τθ μεκοδολογία BSC (όπωσ θ πλατφόρμα ARIS) για να αυτοματοποιιςουν 
τθν παραγωγι και διανομι των αναφορϊν. 
ΟΦΕΛΗ  
Το πλεονζκτθμα τθσ Balanced Scorecard ζγκειται ςτθ λογικι, ςτρατθγικι διαχείριςθ, θ 
οποία περιλαμβάνει και τα χαμθλότερα επίπεδα τθσ εταιρίασ. Πλοι οι «πόροι» και οι 
εργαηόμενοι προςαρμόηονται με τθν εταιρικι ςτρατθγικι, θ οποία ςυνεχϊσ 
κοινοποιείται και παρακολουκείται μζςω των αναλφςεων απόδοςθσ.  
Η μζκοδοσ BSC ξεπερνά τα μειονεκτιματα των παραδοςιακϊν ςυςτθμάτων Κ΢Ι: 
 Δεν περιορίηεται ςε οικονομικά Κ΢Ι 
 Δεν επικεντρϊνεται αποκλειςτικά ςτο παρελκόν 
 Λαμβάνονται υπόψθ ποιοτικά ςτοιχεία 
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 Μειϊνεται θ πολυπλοκότθτα 
 Οι ςτρατθγικοί ςτόχοι γίνονται ςθμείο εκκίνθςθσ 
 Δίνεται βάςθ ςτα «management bottlenecks»  
 Επιταχφνονται οι απαραίτθτεσ αλλαγζσ 
Επιπλζον, 
 Η διαδικαςία κατάρτιςθσ του προχπολογιςμοφ δε χωρίηεται πλζον από τθ 
διαδικαςία ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ 
 Η ςτρατθγικι:  
 γίνεται κατανοθτι από τουσ εργαηομζνουσ που τθν εφαρμόηουν ςτθν 
πράξθ 
 ςυνδζεται άμεςα με τουσ ςυγκεκριμζνουσ ατομικοφσ ςτόχουσ και τουσ 
ςτόχουσ των τμθμάτων 
 δεν αφορά μόνο οικονομικοφσ ςτόχουσ 
1.5.2 Six sigma 
Η μζκοδοσ six sigma (ι 6ς όπωσ αναφζρεται) είναι μια επιχειρθςιακι ςτρατθγικι που 
αρχικά αναπτφχκθκε από τθ Motorola το 1981. Μζχρι ςιμερα, εφαρμόηεται ευρζωσ ςε 
πολλοφσ τομείσ τθσ βιομθχανίασ, αν και αμφιςβθτείται ςυχνά.  
Η μζκοδοσ αυτι είναι μια προςπάκεια βελτίωςθσ τθσ ποιότθτασ των διαδικαςιϊν από 
τισ όποιεσ προκφπτουν προϊόντα, μζςω του εντοπιςμοφ και τθσ εξάλειψθσ των αιτιϊν 
που προκαλοφν ελαττϊματα ι ςφάλματα, αλλά και με τθν ελαχιςτοποίθςθ των 
διακυμάνςεων ςτθν παραγωγι και τισ επιχειρθματικζσ διαδικαςίεσ. Χρθςιμοποιεί μια 
ομάδα από μεκόδουσ διαχείριςθσ ποιότθτασ, ςυμπεριλαμβανομζνου και ςτατιςτικϊν 
μεκόδων, και παράλλθλα δθμιουργεί μια κατάταξθ των ατόμων μζςα ςτθν επιχείρθςθ 
("Black Belts", "Green Belts", κλπ.) οι οποίοι είναι ειδικοί ςε αυτζσ τισ μεκόδουσ. Κάκε 
ςχζδιο 6ς που διεξάγεται ςε ζναν οργανιςμό ακολουκεί μια κακοριςμζνθ ακολουκία 
βθμάτων και ζχει ποςοτικοφσ οικονομικοφσ ςτόχουσ (όπωσ μείωςθ του κόςτουσ ι 
αφξθςθ του κζρδουσ). 
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Ο όροσ Six Sigma προζρχεται ςθμαςιολογικά από τθν ςτατιςτικι των διαδικαςιϊν 
παραγωγισ. Μια 6ς διαδικαςία είναι αυτι ςτθν οποία το 99.99966% των παραγόμενων 
προϊόντων ςτατιςτικά πρζπει να μθν ζχουν ελαττϊματα (3,4 ελαττωματικά / 
εκατομμφριο). Το ελαττωματικό «προϊόν» βάςει του Six Sigma είναι οτιδιποτε που δεν 
ςυνάδει με τισ απαιτιςεισ των πελατϊν. Η Motorola ζκεςε ςαν ςτόχο το 6ς για όλεσ τισ 
εργαςίεσ τθσ και αυτόσ ο ςτόχοσ ζγινε ςυνϊνυμο των πρακτικϊν που 
χρθςιμοποιικθκαν για να τον πετφχουν.  
Σε αντίκεςθ με άλλεσ μεκόδουσ αφξθςθσ τθσ παραγωγικότθτασ ι/και τθσ ποιότθτασ, το 
Six Sigma είναι ςχεδιαςμζνο να δίνει πραγματικά ποςοτικά αποτελζςματα τα οποία 
είναι εμφανι ςτθν κερδοφορία τθσ επιχείρθςθσ.  
Δφο είναι οι μεκοδολογίεσ που ακολουκοφνται κατά τθν εφαρμογι του 6ς: θ DMAIC 
και θ DMADV. Η πρϊτθ χρθςιμοποιείται για τθ βελτίωςθ υπαρχουςϊν διαδικαςιϊν, 
ενϊ θ δεφτερθ για τθ ςχεδίαςθ και τθ δθμιουργία νζων. Η κάκε μία τουσ ζχει πζντε 
φάςεισ. 
1.5.2.1 DMAIC 
 Define: Οριςμόσ του προβλιματοσ, των ςτόχων και τθσ άποψθσ του πελάτθ. 
 Measure: Μζτρθςθ των καίριων πτυχϊν τθσ υπάρχουςασ διαδικαςίασ και 
ςυλλογι κάκε ςχετικισ 
πλθροφορίασ. 
 Analyze: Ανάλυςθ των 
πλθροφοριϊν για τθν εξαγωγι 
ςχζςεων αιτίου - 
αποτελζςματοσ. Οριςμόσ των 
ςχζςεων αυτϊν και αναηιτθςθ 
τθσ βαςικισ αιτίασ που 
δθμιουργεί το ςφάλμα το οποίο 
ερευνοφμε. 
 Improve: Βελτιςτοποίθςθ τθσ διαδικαςίασ με βάςθ τθν ανάλυςθ δεδομζνων με 
χριςθ τεχνικϊν όπωσ design of experiments, pokayoke ι mistake proofing, για 
6ς 
DMAIC 
Define 
Measure 
Analyze Improve 
Control 
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τθ δθμιουργία  τθσ μελλοντικισ διαδικαςίασ. Ριλοτικζσ δοκιμζσ για να φανοφν 
οι δυνατότθτεσ τθσ διαδικαςίασ.  
 Control: ζλεγχοσ τθσ νζασ διαδικαςίασ για τθν εξαςφάλιςθ ότι οποιαδιποτε 
παρζκκλιςθ από το ςτόχο ζχει διορκωκεί πριν αυτό καταλιξει ςε ςφάλματα. 
Εφαρμογι ςυςτθμάτων ελζγχου όπωσ ςτατιςτικοί ζλεγχοι, production boards, 
και visual workplaces, για ςυνεχι παρακολοφκθςθ τθσ διαδικαςίασ. 
1.5.2.2 DMADV 
 Define: Οριςμόσ των ςχεδιαςτικϊν ςτόχων που ςυμφωνοφν με τισ απαιτιςεισ 
του πελάτθ και τθ ςτρατθγικι τθσ επιχείρθςθσ  
 Measure: Μζτρθςθ και προςδιοριςμόσ των χαρακτθριςτικϊν που είναι κρίςιμα 
για τθν ποιότθτα (CTQs – characteristics that are Critical To Quality), των 
ικανοτιτων του προϊόντοσ και τθσ παραγωγικισ διαδικαςίασ, και των κινδφνων 
ςε αυτι. 
 Analyze: Ανάλυςθ για τθν 
ανάπτυξθ και το ςχεδιαςμό 
εναλλακτικϊν υψθλοφ επιπζδου 
και αξιολόγθςι τουσ για τθν 
επιλογι του βζλτιςτου. 
 Design: Σχεδιαςμόσ λεπτομερειϊν, 
βελτιςτοποίθςθ του ςχεδίου και 
προγραμματιςμόσ για τθν 
επαλικευςθ του ςχεδίου. Αυτι θ φάςθ μπορεί να περιλαμβάνει και 
προςομοιϊςεισ. 
 Verify: Επιβεβαίωςθ του ςχεδιαςμοφ, πιλοτικζσ δοκιμζσ και εφαρμογι τθσ 
διαδικαςίασ. 
 
 
6ς 
DMADV 
Define 
Measure 
Analyze Design 
Verify 
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ΟΙ ΢ΟΛΟΙ  
Τα προγράμματα εφαρμογισ του 6ς δανείηονται τθν ορολογία από τισ πολεμικζσ τζχνεσ 
για να ορίςουν τθν ιεραρχία των ρόλων των εμπλεκομζνων ςτθν εφαρμογι του. Οι 
ρόλοι αυτοί είναι: 
 Executive leadership: θ θγεςία του προγράμματοσ. Σε αυτι τθ κζςθ 
περιλαμβάνονται τα ανϊτερα διοικθτικά ςτελζχθ τθσ επιχείρθςθσ. Είναι 
υπεφκυνα για τον ςχεδιαςμό του οράματοσ του 6ς, αλλά και να το μεταδϊςουν 
ςτουσ υπόλοιπουσ εργαηόμενουσ.  
 Champions: ζχουν τθν ευκφνθ για τθν εφαρμογι του 6ς ςε όλο τον οργανιςμό. 
Τα άτομα του executive leadership τουσ διαλζγουν από τθν ανϊτερθ διοίκθςθ. 
Οι champions δρουν και ςυμβουλευτικά για τουσ black belts. 
 Master Black belts: ζχουν διαλεχτεί από τουσ champions και λειτουργοφν ςαν 
εςωτερικοί εκπαιδευτζσ του 6ς για τουσ black belts, αλλά και ςαν βοθκοί για 
τουσ champions. Η δικι τουσ εκπαίδευςθ κρατάει πάνω από 4 εβδομάδεσ. 
Δίνουν το 100% του χρόνου τουσ ςτθν εφαρμογι του 6ς.  
 Black belts: λειτουργοφν υπό τθν επίβλεψθ των master black belts και 
εφαρμόηουν τθν μεκοδολογία του 6ς ςε ςυγκεκριμζνα ζργα, βοθκϊντσ 
ταυτόχρονα και τουσ άλλουσ εργαηόμενουσ. Αυτοί περιςςότερο 
επικεντρϊνονται ςτθν εκτζλεςθ του 6ς, ενϊ οι Champions και οι Master Black 
Belts ςτθν εφρεςθ των ζργων ςτα οποία κα εφαρμοςτεί το 6ς. θ εκπαίδευςι 
τουσ διαρκεί 4 εβδομάδεσ. Δίνουν το 100% του χρόνου τουσ ςτθν εφαρμογι του 
6ς. 
 Green belts: είναι οι εργαηόμενοι αυτοί που αναλαμβάνουν τθν εφαρμογι του 
6ς ταυτόχρονα με τισ άλλεσ ευκφνεσ τουσ, λειτουργϊντασ υπό τθν κακοδιγθςθ 
των black belts. Η δουλεία τουσ τυπικά βαςίηεται ςτθ ςυλλογι και ανάλυςθ 
δεδομζνων αλλά και ςτθν διατιρθςθ των αλλαγϊν που γίνονται.  Η εκπαίδευςι 
τουσ διαρκεί 2 εβδομάδεσ. 
 Yellow belts: το προςωπικό αυτό λειτουργεί ςαν ομάδα ζργου οι οποία ελζγχει 
τισ προςπάκειεσ βελτίωςθσ και μείωςθσ των ςφαλμάτων. Τα άτομα ςε αυτό το 
επίπεδο μποροφν να καταλάβουν τα πλεονεκτιματα τθσ αφαίρεςθσ περιττϊν 
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βθμάτων από διαδικαςίεσ και να αναγνωρίςουν μοντζλα και εργαλεία που 
ανικουν ςε κάκε επίπεδο των μεκόδων DMAIC και DMADV. 
 White belts: το προςωπικό αυτό δουλεφει ςε ομάδεσ που λφνουν λειτουργικά 
προβλιματα. Οι ομάδεσ αυτζσ δεν είναι μζροσ τθν επίςθμθσ διαδικαςίασ 6ς, 
αλλά χρθςιμοποιοφν κάποια από τα βαςικά εργαλεία και τεχνικζσ τθσ. 
1.5.2.3 ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΚΑΙ ΜΕΘΟΔΟΙ ΔΙΑΧΕΙΡΙ΢Η΢ ΠΟΙΟΣΗΣΑ΢ ΠΟΤ ΧΡΗ΢ΙΜΟΠΟΙΕΙ Η 6΢ 
Μζςα ςε κάκε ξεχωριςτι φάςθ των δφο μεκόδων που αναλφκθκαν παραπάνω θ 6ς 
χρθςιμοποιεί πολλά υπάρχοντα εργαλεία διαχείριςθσ ποιότθτασ. Στθν παρακάτω λίςτα 
φαίνονται τα κυριότερα από αυτά. 
 5 Whys 
 Analysis of variance 
 ANOVA Gauge R&R 
 Axiomatic design 
 Business Process Mapping 
 Cause & effects diagram (επίςθσ γνωςτό 
ωσ fishbone ι Ishikawa diagram) 
 Chi-square test of independence and fits 
 Control chart 
 Correlation 
 Cost-benefit analysis 
 CTQ tree 
 CTX diagrams and reports 
 Design of experiments 
 Failure mode and effects analysis (FMEA) 
 General linear model 
 Input – output priority matrix 
 Histograms 
 Quality Function Deployment (QFD) 
 Pare to chart 
 Pick chart 
 Process capability 
 Quantitative marketing research through 
use of Enterprise Feedback Manage-
ment (EFM) systems 
 RASCI charts 
 Regression analysis 
 Root cause analysis 
 Runcharts 
 SIPOC analysis (Suppli-
ers, Inputs, Process, Outputs, Customers) 
 Taguchi methods 
 Taguchi Loss Function 
 TRIZ 
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Η μζκοδοσ 6ς μπορεί να επιτφχει το ςκοπό τθσ ςε καταςκευαςτικζσ εταιρίεσ, 
οργανιςμοφσ παροχισ υπθρεςιϊν, μθ κερδοςκοπικοφσ οργανιςμοφσ, κυβερνθτικζσ 
οργανϊςεισ, δθμόςιεσ υπθρεςίεσ, υπθρεςίεσ υγείασ και οργανιςμοφσ ερευνϊν. 
Σφμφωνα πάντωσ με ςυμβοφλουσ βιομθχανιϊν όπωσ ο Thomas Pyzdek, επιχειριςεισ με 
λιγότερουσ από 500 εργαηόμενουσ είναι λιγότερο κατάλλθλεσ για τθν 6ς, και κα πρζπει 
να καϋνουν κάποιεσ μετατροπζσ τθσ βαςικισ μεκοδολογίασ ζτςι ϊςτε να λειτουργιςει 
για αυτοφσ. Αυτό ςυμβαίνει για δφο λόγουσ: εξαιτίασ τθσ δομισ των black belts που 
απαιτείται, αλλά και του γεγονότοσ ότι μεγάλοι οργανιςμοί παρουςιάηουν 
περιςςότερεσ ευκαιρίεσ για το είδοσ των βελτιϊςεων που επιφζρει ςυνικωσ θ 6ς. 
1.5.3 Διούκηςη ολικόσ ποιότητασ (Total quality management) 
Η μζκοδοσ Total quality management ι TQM επινοικθκε από τον W. Edwards Deming. 
Στθν ουςία είναι μια προςζγγιςθ διαχείριςθσ που προςφζρει επιτυχία μακροπρόκεςμα 
ζχοντασ ςαν βαςικό ςτόχο τθν ικανοποίθςθ των πελατϊν. Η κεντρικι του ιδζα ζγκειται 
ςτθ μείωςθ των ςφαλμάτων που γίνονται κατά τθν παραγωγικι διαδικαςία ι τθν 
πραγματοποίθςθ υπθρεςιϊν, τθν αναδιοργάνωςθ τθσ εφοδιαςτικισ αλυςίδασ, τον 
εκςυγχρονιςμό του εξοπλιςμοφ και τθν άριςτθ εκπαίδευςθ των εργαηομζνων. Ζνασ από 
τουσ κφριουσ ςτόχουσ του TQM είναι θ ελάττωςθ των λακϊν ςτο 1 ανά 1 εκατομμφριο 
προϊόντων που παράγονται.  
Συχνά ςυνδζεται με τθν ανάπτυξθ, εγκατάςταςθ και ςυντιρθςθ οργανωτικϊν 
ςυςτθμάτων που χρθςιμοποιοφνται ςε επιχειρθματικζσ διαδικαςίεσ. Η ςτρατθγικι του 
περιλαμβάνει τθ διατιρθςθ των ιδθ υπαρχόντων προτφπων ποιότθτασ μαηί με τθν 
εφαρμογι βελτιϊςεων, αλλά και τθ δθμιουργία ενόσ εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ 
ςυνεργαςίασ μεταξφ των διαφόρων τμθμάτων με ςκοπό τθ βελτίωςθ τθσ ςυνολικισ 
ποιότθτασ. 
Το Business Excellence model του Ευρωπαϊκοφ Οργανιςμοφ για τθ διαχείριςθ ποιότθτασ 
που φαίνεται παρακάτω, τονίηει καλφτερα τουσ «καταλφτεσ» του ΢Μ και υποδεικνφει 
τισ περιοχζσ των αποτελεςμάτων  ςτισ οποίεσ πρζπει να γίνονται μετριςεισ.  
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Εικόνα 11: Business Excellence Model 
1.5.3.1 ΢ΤΓΚΡΙ΢Η ΜΕ ΣΗΝ 6΢ 
Η 6ς είναι νεότερθ χρονικά μεκοδολογία ςε ςφγκριςθ με τθν TQM. Ραρόλα αυτά δε 
δθμιουργικθκε με τον ςκοπό να τθν αντικαταςτιςει. Και οι δφο ζχουν πολλζσ 
ομοιότθτεσ μεταξφ τουσ και είναι εφαρμόςιμεσ ςε μια ποικιλία διαφορετικϊν 
επιχειριςεων, περιλαμβανομζνου βιομθχανίασ και υπθρεςιϊν. Μολονότι θ TQM 
βοθκά ςτθ βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ προϊόντων και υπθρεςιϊν, θ 6ς ζχει τθ δυνατότθτα 
να είναι πιο αποτελεςματικι. Και αυτό γιατί ςυχνά θ TQM φτάνει ςε ζνα ςθμείο όπου 
δε μπορεί να επιτφχει μεγαλφτερθ βελτίωςθ ποιότθτασ, ενϊ θ 6ς εςτιάηει ςτο να πάει 
τισ διαδικαςίεσ βελτίωςθσ ποιότθτασ ςτο επόμενο ςτάδιο. 
Η βαςικι τουσ διαφορά λοιπόν ζγκειται ςτθν προςζγγιςθ. Η TQM βλζπει τθν ποιότθτα 
ςαν ςυμμόρφωςθ ςτισ εςωτερικζσ απαιτιςεισ, ενϊ θ 6ς επικεντρϊνεται ςτθ μείωςθ 
των ατελειϊν και τελικά ςτθ μείωςθ των λειτουργικϊν εξόδων και του χρόνου 
παραγωγισ. Και αυτό διαφζρει από άλλεσ μεκόδουσ μείωςθσ εξόδων που μπορεί 
ταυτόχρονα να μειϊνουν και τθν ποιότθτα. Επιπλζον θ TQM βελτιϊνει τισ λειτουργίεσ 
αςφνδετων μεταξφ τουσ διαδικαςιϊν, ενϊ θ 6ς βελτιϊνει το ςφνολο των λειτουργιϊν 
ςαν μια ενιαία διαδικαςία. Τζλοσ, ενϊ θ 6ς εφαρμόηεται από ειδικοφσ που ζχουν 
μάλιςτα και διακρίςεισ (π.χ. Black belts κλπ), θ TQM μπορεί να υλοποιείται από απλοφσ 
εργαηόμενουσ ωσ θμιαπαςχόλθςθ. Ρροβλζπεται ςτο μζλλον ότι θ 6ς κα παραγκωνίςει 
τθν TQM και κα ζχει μεγαλφτερθ διάρκεια, αφοφ ζχει τθ δυνατότθτα να πετφχει 
 
30 
περιςςότερα από αυτι. Ήδθ θ TQM ζχει χάςει ζδαφοσ ςτισ Ηνωμζνεσ Ρολιτείεσ, αν και 
ςτθν Ευρϊπθ χρθςιμοποιείται εκτενϊσ. 
1.5.4 Διούκηςη βϊςει δραςτηριοτότων (Activity based 
management (ABM)) 
Η μζκοδοσ  ΑΒΜ είναι μία μζκοδοσ  προςδιοριςμοφ και αξιολόγθςθσ δραςτθριοτιτων 
μιασ επιχείρθςθσ. Στθρίηεται ςτθν κοςτολόγθςθ με βάςθ δραςτθριότθτεσ για να εξάγει 
μια ανάλυςθ αλυςίδασ αξιϊν (value added chain) με ςκοπό φυςικά τθ βελτίωςθ τθσ 
ςτρατθγικισ και των λειτουργιϊν μζςα ςτον οργανιςμό. Επιπλζον, εγκακιδρφει ςχζςεισ 
ανάμεςα ςτα γενικά ζξοδα και τισ δραςτθριότθτεσ, ζτςι ϊςτε τα ζξοδα να μποροφν να 
κατανεμθκοφν με μεγαλφτερθ ακρίβεια ςε αυτζσ, αλλά και ςε προϊόντα, υπθρεςίεσ ι 
ςε κατθγορίεσ πελατϊν. Η ΑΒΜ εςτιάηει ςτθ διαχείριςθ των δραςτθριοτιτων με ςκοπό, 
όχι μόνο τθ μείωςθ του κόςτουσ, αλλά και τθ βελτίωςθ τθσ αξίασ για τον πελάτθ.  
Ριο ςυγκεκριμζνα για τθν κοςτολόγθςθ, θ μζκοδοσ ΑΒΜ προςδιορίηει τισ 
δραςτθριότθτεσ ςτθν επιχείρθςθ και διαμοιράηει το κόςτοσ από τουσ πόρουσ που 
χρθςιμοποιοφνται ςτθν κάκε μια ςε κάκε προϊόν που παράγεται από αυτι, ανάλογα με 
τθν πραγματικι κατανάλωςθ του κάκε προϊόντοσ ςε πόρουσ, δθλαδι ειςάγει 
περιςςότερα ζμμεςα κόςτθ ςτα άμεςα. Με αυτό τον τρόπο θ επιχείρθςθ μπορεί να 
εκτιμιςει το ακριβζσ κόςτοσ για κάκε ξεχωριςτό προϊόν ι υπθρεςία και κατά ςυνζπεια 
μπορεί να ελαττϊςει αυτά που δεν είναι κερδοφόρα αλλά και να μειϊςει τισ τιμζσ ςε 
αυτά που είναι υπερτιμθμζνα. 
Σε περίπτωςθ που τα προϊόντα χρθςιμοποιοφν τουσ πόρουσ διαφορετικά το κακζνα, 
τότε υπάρχει ζνα ςφςτθμα με ςυντελεςτζσ ςτάκμιςθσ που μπορεί να εφαρμοςτεί. Ο 
κφριοσ παράγοντασ κόςτουσ είναι αυτόσ που κατευκφνει το κόςτοσ μιασ 
δραςτθριότθτασ. Για παράδειγμα, το κόςτοσ τθσ εργαςίασ των ταμίων ςτθν τράπεηα 
μπορεί να αντιςτοιχιςκεί ςε κάκε προϊόν μετρϊντασ το χρόνο που παίρνουν οι 
διακανονιςμοί για αυτό (παράγοντασ κόςτουσ) ςτο ταμείο και ςτθ ςυνζχεια μετρϊντασ 
τθν ποςότθτα κάκε τφπου διακανονιςμϊν. Άλλο παράδειγμα είναι θ λειτουργία μια 
εργοςταςιακισ μθχανισ, ςτθν οποία ο κφριοσ παράγοντασ κόςτουσ είναι οι ϊρεσ 
λειτουργίασ τθσ. Αυτόσ ο παράγοντασ κα επθρεάςει το κόςτοσ ςυντιρθςθσ, ενζργειασ 
και εργαςίασ κατά τθ διάρκεια τθσ λειτουργίασ τθσ.  
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Συνοψίηοντασ, θ ΑΒΜ: 
 Βοθκά ςτον προςδιοριςμό των προϊόντων, δραςτθριοτιτων και τμθμάτων 
εκείνων που είναι μθ αποδοτικά. 
 Βοθκά ςτον καταμεριςμό των πόρων ςτα επικερδι προϊόντα, δραςτθριότθτεσ 
και τμιματα. 
 Βοθκά ςτον ζλεγχο των εξόδων ςε ατομικό και επίπεδο τμιματοσ. 
 Βοθκά ςτον εντοπιςμό των περιττϊν εξόδων. 
 Βοθκά ςτθν τιμολόγθςθ προϊόντων ι υπθρεςιϊν με επιςτθμονικό τρόπο. 
 
Εικόνα 12: Λογικι τθσ ΑΒΜ 
 
Θα μποροφςαμε να διαχωρίςουμε τθν ΑΒΜ ςε λειτουργικι και ςτρατθγικι: 
 Η λειτουργικι πλευρά τθσ μεκόδου ΑΒΜ ζχει να κάνει με το «να γίνονται τα 
πράγματα ςωςτά», χρθςιμοποιϊντασ τθν κοςτολόγθςθ με βάςθ δραςτθριότθτεσ 
για βελτίωςθ τθσ αποδοτικότθτασ. Αυτό ςθμαίνει ότι αυτζσ οι δραςτθριότθτεσ οι 
οποίεσ προςκζτουν αξία ςτο προϊόν μποροφν να εντοπιςκοφν και να 
βελτιωκοφν. Αντίκετα, οι δραςτθριότθτεσ που δεν προςκζτουν αξία πρζπει να 
ελαττωκοφν, ζτςι ϊςτε να μειωκοφν τα ζξοδα χωρίσ να μειωκεί θ αξία του 
προϊόντοσ. 
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 Η ςτρατθγικι πλευρά τθσ ΑΒΜ ζχει να κάνει με το «να γίνονται τα ςωςτά 
πράγματα», χρθςιμοποιϊντασ τθν κοςτολόγθςθ με βάςθ δραςτθριότθτεσ για να 
αποφαςιςκεί ποια προϊόντα πρζπει να αναπτυχκοφν και ποιεσ δραςτθριότθτεσ 
να χρθςιμοποιθκοφν. Επίςθσ, με τθ χριςθ αναλφςεων αποδοτικότθτασ των 
πελατϊν, μποροφμε να δοφμε ποιοι πελάτεσ είναι οι ποιο κερδοφόροι ςτθν 
επιχείρθςθ οφτωσ ϊςτε να επικεντρωκοφμε περιςςότερο ςε αυτοφσ.  
Το επικίνδυνο με τθν ΑΒΜ είναι ότι μερικζσ δραςτθριότθτεσ ζχουν κρυφι αξία, θ οποία 
δεν αντικατοπτρίηεται απαραιτιτωσ ωσ χρθματικά προςτικζμενθ αξία ςε κάποιο 
προϊόν. Για παράδειγμα, ζνα ευχάριςτο περιβάλλον εργαςίασ μπορεί να βοθκιςει ςτθν 
προςζλκυςθ και τθ διατιρθςθ του καλφτερου προςωπικοφ, αλλά δεν μπορεί να φανεί 
ςαν προςτικζμενθ αξία κυρίωσ ςτθ λειτουργικι πλευρά τθσ ΑΒΜ. Ή ζνασ πελάτθσ που 
αντιςτοιχεί ςε απϊλεια όςον αφορά τισ δραςτθριότθτεσ τθσ επιχείρθςθσ, αλλά βοθκάει 
ςτο άνοιγμα τθσ ςε μια νζα αγορά, μπορεί να κεωρθκεί ωσ μθ κερδοφόροσ από τθ 
ςτρατθγικι πλευρά τθσ ΑΒΜ. 
Ππωσ είναι φανερό λοιπόν, οι διευκφνοντεσ κα πρζπει να είναι ικανοί να ερμθνεφουν 
αυτζσ τισ κρυμμζνεσ αξίεσ και να χρθςιμοποιοφν τθν ΑΒΜ ωσ ζνα ουδζτερο εργαλείο 
που τουσ δίνει πρόςφορο ζδαφοσ για να επιφζρουν βελτιϊςεισ ςε ολόκλθρο τον 
οργανιςμό. 
Η ΑΒΜ κεωρείται ςχετικά δαπανθρι μζκοδοσ. Μετά τον πρϊτο ενκουςιαςμό, ζχαςε 
ζδαφοσ τθ δεκαετία του ’90. Τα τελευταία χρόνια ζχουν αναπτυχκεί μζκοδοι οι οποίεσ 
παρζχουν ότι και θ ΑΒΜ , χωρίσ τισ περίπλοκεσ και δαπανθρζσ μεκόδουσ τθσ. Μια 
τζτοια μζκοδοσ είναι θ Lean accounting θ οποία, όπωσ κα δοφμε και παρακάτω, κάνει 
το αντίκετο από τθν ΑΒΜ, δθλαδι μειϊνει τα κόςτθ που θ ΑΒΜ κα προςπακοφςε να 
διαμοιράςει με πολφπλοκουσ τρόπουσ ςτα προϊόντα. 
Ραρόλα αυτά θ ΑΒΜ ζχει φανεί χριςιμθ ςε τομείσ όπωσ τθσ υγείασ, των καταςκευϊν, 
οικονομικζσ και κυβερνθτικζσ υπθρεςίεσ κλπ. 
1.5.5 Lean accounting 
Πτι καλοφμε lean accounting ζχει αναπτυχκεί από τθν Toyota και άλλεσ ιαπωνικζσ 
επιχειριςεισ. Ο πρϊτοσ ςκοπόσ τθσ είναι να ελευκερϊςει τθ δυναμικι τθσ επιχείρθςθσ, 
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να μειϊςει τθ ςπατάλθ, να επιταχφνει τισ διαδικαςίεσ, να μειϊςει τα λάκθ και να κάνει 
τισ διαδικαςίεσ κακαρζσ και κατανοθτζσ. Ο δεφτεροσ περιλαμβάνει τθν εκ κεμελίων 
αλλαγι των λογιςτικϊν και μετρθτικϊν διαδικαςιϊν ζτςι ϊςτε αυτζσ να παρζχουν 
κατάλλθλεσ πλθροφορίεσ για ζλεγχο και λιψθ αποφάςεων, αλλά και να είναι απλζσ, 
ευνόθτεσ και λιτζσ.  Το lean accounting δε χρθςιμοποιεί λογιςτικζσ πρακτικζσ όπωσ τθν 
κοςτολόγθςθ βάςει δραςτθριοτιτων, αλλά κάποιεσ νζεσ πρακτικζσ όπωσ τθν λιψθ 
αποφάςεων με τθ χριςθ box score, ι οικονομικζσ αναλφςεισ που είναι ζγκαιρεσ και 
γραμμζνεσ ςε απλι γλϊςςα.  
Οι βλζψεισ του Lean accounting περιλαμβάνουν: 
 Τθν παροχι ζγκαιρων πλθροφοριϊν για τθ ςωςτι λιψθ αποφάςεων και τθν 
αφξθςθ τθσ αξίασ των πελατϊν, των κερδϊν και τθσ ταμειακισ ροισ. 
 Χριςθ των νζων πρακτικϊν του Lean για τθ μείωςθ τθσ ςπατάλθσ ςτισ 
διαδικαςίεσ. 
 Τθν πλιρθ ςυμμόρφωςθ με τουσ κανονιςμοφσ και τισ απαιτιςεισ των 
εςωτερικϊν αναφορϊν. 
 Τθ ςυνεχι βελτίωςθ ςε κάκε βακμίδα του οργανιςμοφ. 
Η μζκοδοσ είναι πολφ νζα, και μόλισ το 2006 κακορίςτθκαν οι μζκοδοι που 
χρθςιμοποιεί, ενϊ ακόμα ςυνεχίηει να εξελίςςεται. Δθμιουργικθκε αρχικά για να 
υποςτθρίξει καταςκευαςτικζσ εταιρίεσ και βιομθχανίεσ. Μόλισ τα τελευταία χρόνια ζχει 
αρχίςει να εφαρμόηεται ςε τομείσ υγείασ και εκπαίδευςθσ, ςε οικονομικζσ υπθρεςίεσ 
και ςτο δθμόςιο τομζα. 
1.5.6 Θεωρύα των περιοριςμών (Theory of constraints) 
Η κεωρία των περιοριςμϊν (ΘΤΡ) είναι μια φιλοςοφία διαχείριςθσ που παρουςιάςκθκε 
από τον Eliyahu M. Goldratt το 1984 κα ςτοχεφει να βοθκιςει τισ επιχειριςεισ να 
πετφχουν το ςτόχο τουσ. Ο τίτλοσ προκφπτει από τον ιςχυριςμό ότι κάκε ςφςτθμα 
διαχείριςθσ δεν μπορεί να πετφχει κάτι πάνω από το ςκοπό του λόγω ενόσ αρικμοφ 
περιοριςμϊν, αφοφ πάντα υπάρχει τουλάχιςτον ζνασ περιοριςμόσ. Η ΘΤΡ ψάχνει να 
βρει τον περιοριςμό και ξαναοργανϊνει τθν επιχείρθςθ με γνϊμονα αυτόν, με τθ χριςθ 
των πζντε βθμάτων. 
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1.5.6.1 ΣΑ ΠΕΝΣΕ ΒΗΜΑΣΑ 
Η ΘΤΡ βαςίηεται ςτο ότι το ποςοςτό επίτευξθσ του ςτόχου μειϊνεται από τουλάχιςτον 
μία περιοριςτικι διαδικαςία, θ ροι τθσ οποία πρζπει να αυξθκεί για να ζχουμε 
επιτυχία. 
Υποκζτοντασ ότι ο ςτόχοσ ζχε διευκρινιςτεί, τα βιματα είναι: 
 Αναγνϊριςθ του περιοριςμοφ. (Η πολιτικι ι ο πόροσ που αποτρζπει τθν εταιρία 
από το να κερδίηει περιςςότερα από το ςτόχο τθσ.) 
 Απόφαςθ για το πϊσ μπορεί να εκμεταλλευτεί των περιοριςμό.( αξιοποίθςθ ςτο 
ζπακρο τθσ περιοριςτικισ διαδικαςίασ. ) 
 Ρροςαρμογι όλων των διαδικαςιϊν ςτθν παραπάνω απόφαςθ (όλο το ςφςτθμα 
υποςτθρίηει τθν απόφαςθ) 
 Διάλυςθ του περιοριςμοφ (γίνονται όλεσ οι απαραίτθτεσ αλλαγζσ ϊςτε να 
«ςπάςει» ο περιοριςμόσ) 
 Αν, ςαν αποτζλεςμα όλων των παραπάνω, ο περιοριςμόσ ζχει μετακινθκεί, 
επιςτροφι ςτο βιμα 1. (δεν πρζπει θ αδράνεια να μετατραπεί ςε περιοριςμό 
για τθν επιχείρθςθ) 
Τα πζντε αυτά βιματα αποςκοποφν να εξαςφαλίςουν ότι οι βελτιωτικζσ προςπάκειεσ 
περιςτρζφονται γφρω από τουσ περιοριςμοφσ. Αυτό λζγεται και «διαδικαςία ςυνεχοφσ 
βελτίωςθσ». 
1.5.6.2 ΠΕΡΙΟΡΙ΢ΜΟΙ 
Ρεριοριςμόσ, όπωσ προαναφζρκθκε, είναι κάκε τι αποτρζπει το ςφςτθμα να υπερβεί 
τουσ ςτόχουσ του. Η αλικεια είναι ότι δεν υπάρχουν δεκάδεσ περιοριςμοί ςε κάκε 
ςφςτθμα. Υπάρχει πάντα τουλάχιςτον ζνασ, αλλά το μζγιςτο είναι μερικοί. 
Διαχωρίηονται ςε εςωτερικοφσ και εξωτερικοφσ. Οι εςωτερικοί προκφπτουν όταν θ 
αγορά απαιτεί περιςςότερα από όςα το ςφςτθμα μπορεί να προςφζρει, ενϊ οι 
εξωτερικοί όταν το ςφςτθμα παράγει περιςςότερο από όςα αντζχει θ αγορά. 
Ραράδειγμα εςωτερικϊν περιοριςμϊν είναι:  
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 Ο εξοπλιςμόσ, ο οποίοσ μπορεί να μειϊνει τθν ικανότθτα παραγωγισ πιο 
εμπορικϊν προϊόντων 
 Οι εργαηόμενοι, θ ζλλειψθ ικανότθτασ των οποίων μπορεί να αποτελεί 
περιοριςμό 
 Η πολιτικι, είτε είναι επίςθμθ είτε ανεπίςθμθ. 
Η βαςικι υπόκεςθ τθσ ΘΤΡ είναι ότι οι οργανιςμοί μποροφν να μετρθκοφν και να 
ελεγχκοφν από τρεισ ςυνιςτϊςεσ: διακίνθςθ, λειτουργικά ζξοδα, επενδφςεισ. Διακίνθςθ 
είναι τα χριματα που παράγονται από τισ πωλιςεισ. Επζνδυςθ είναι τα χριματα που 
επενδφονται με ςκοπό τθν πϊλθςθ των αγακϊν. Λειτουργικά ζξοδα είναι τα χριματα 
που ξοδεφονται για να μετατραπεί θ επζνδυςθ ςε διακίνθςθ. 
Η ΘΤΡ εφαρμόηεται ςτισ καταςκευζσ, τθ διαχείριςθ ζργων, ςτθ διαχείριςθ 
εφοδιαςτικισ αλυςίδασ, αλλά και ςε τμιματα μάρκετινγκ, πωλιςεων και οικονομικϊν. 
1.5.7 Economic value-added 
Η μζκοδοσ economic value-added, θ οποία είναι πιο πολφ ζνασ δείκτθσ, παρά μια 
μεκοδολογία. αντιπροςωπεφει τθ διαφορά μεταξφ του λειτουργικοφ κζρδουσ με το 
φόρο και του κόςτουσ του κεφαλαίου που ζχει επενδυκεί ςτθν επιχείρθςθ. Το κόςτοσ 
του κεφαλαίου περιλαμβάνει το κόςτοσ περιλαμβάνει το κόςτοσ των ιδίων κεφαλαίων 
που οι μζτοχοι αναμζνουν να λάβουν μζςω των υπεραξιϊν. Η κεωρία του EVA 
υποςτθρίηει ότι δεν είναι ςωςτό μια εταιρία απλά να ζχει κζρδοσ. Ρρζπει να 
δικαιολογεί και το κόςτοσ του κεφαλαίου τθσ, μαηί με τα ίδια κεφάλαια. Αν δεν 
καλυφκεί αυτό, θ απόδοςθ δε κα είναι ικανοποιθτικι για τουσ επενδυτζσ. Ραρόλα 
αυτά, οι περιςςότερεσ ςυμβατικζσ μετρθτικζσ μζκοδοι, όπωσ αυτι των κερδϊν ανά 
μζτοχο, αγνοοφν το κόςτοσ του κεφαλαίου τθσ επιχείρθςθσ. 
Οι παραπάνω μζκοδοι είναι οι πιο διαδεδομζνεσ. Άλλεσ μεκοδολογίεσ που 
χρθςιμοποιοφνται και δεν αναλφκθκαν εδϊ είναι: 
 Driver based budgeting 
 Integrated strategic measurement 
 Kaizen 
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1.6 Δεύκτεσ μϋτρηςησ απόδοςησ (ΚΡΙ) 
Οι δείκτεσ απόδοςθσ είναι πολφ ςθμαντικό κομμάτι τθσ διαχείριςθσ απόδοςθσ. 
Ρροςδιορίηουν ποφ τα πράγματα πάνε καλά, ϊςτε να δοκοφν οι βάςεισ για περεταίρω 
επιτυχία, και ποφ δεν πάνε τόςο καλά, ϊςτε να  γίνουν διορκωτικζσ κινιςεισ. Γενικά, 
δίνουν τθν απάντθςθ ςε δφο ερωτιςεισ: «Αξίηει να γίνεται ό,τι γίνεται;» και «ό,τι 
γίνεται, γίνεται ςωςτά;». Ζτςι, ειδοποιοφν τουσ υπευκφνουσ όπου είναι απαραίτθτο να 
λθφκοφν μζτρα.  
 
Εικόνα 9: Σα ΚΡΙ ωσ κζντρο τθσ Διαχείριςθσ απόδοςθσ 
Η ιδανικι περίπτωςθ κα ιταν οι επιχειριςεισ να χρθςιμοποιοφν πζντε με οχτϊ Κ΢Ι για 
τθ δθμιουργία αναφορϊν για τθν πορεία τθσ ςυνολικισ διαχείριςθσ, και περίπου 
δεκαπζντε Κ΢Ι για αναφορζσ για τα υπόλοιπα λειτουργικά κζματα. Ραρόλα αυτά, θ 
κάκε επιχείρθςθ κα πρζπει να κακορίςει τον αρικμό δεικτϊν που τθσ είναι 
απαραίτθτοι.  
Για παράδειγμα, ο Lord King, υπεφκυνοσ ςτθν British Airways (ΒΑ), κατάφερε να 
επιφζρει ςθμαντικι βελτίωςθ ςτθν απόδοςι τθσ γφρω ςτο 1980 εςτιάηοντασ ςε ζνα 
μόνο Κ΢Ι, και αυτό ιταν οι κακυςτεριςεισ των αεροπλάνων. Κάκε φορά που ζνα 
αεροπλάνο είχε κακυςτζρθςθ, αυτόσ ενθμερωνόταν οπουδιποτε και αν βριςκόταν. Τα 
ανϊτερα ςτελζχθ τθσ ΒΑ ςε όλα τα αεροδρόμια ιξεραν ότι αν ζνα αεροπλάνο 
κακυςτεροφςε πάνω από ζνα όριο κα λάμβαναν μία προςωπικι κλιςθ από τον ίδιο τον 
πρόεδρο τθσ ΒΑ. Δεν πιρε πολφ καιρό μζχρι θ ΒΑ να αποκτιςει φιμθ για τθν ζγκαιρθ 
απογείωςθ των αεροπλάνων τθσ. Αυτό το Κ΢Ι είχε επίδραςθ ςε όλεσ τισ πτυχζσ τθσ 
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εταιρίασ. Τα αργοπορθμζνα αεροπλάνα αφξαναν το κόςτοσ με πολλοφσ τρόπουσ, όπωσ 
πρόςκετεσ επιβαρφνςεισ ςτα αεροδρόμια και κόςτθ για φιλοξενία των επιβατϊν τθ 
νφχτα λόγω απαγόρευςθσ κυκλοφορίασ των αεροπλάνων αργά το βράδυ ςε οριςμζνα 
αεροδρόμια. Επιπλζον οι πελάτεσ ιταν δυςαρεςτθμζνοι και το γεγονόσ αποκάρρυνε 
μελλοντικοφσ επιβάτεσ να επιλζξουν τθν ΒΑ. Τα καφςιμα αυξάνονταν, αφοφ τα 
αεροπλάνα ζχαναν τισ κζςεισ προςγείωςισ  τουσ λόγω τθσ αργοπορίασ και ζπρεπε να 
κάνουν κφκλουσ πάνω από το αεροδρόμιο. Επιπλζον το πρόγραμμα διαταραςςόταν με 
αποτζλεςμα να δυςαρεςτοφνται και οι εργαηόμενοι. 
Ο δείκτθσ «αργοπορθμζνων αεροπλάνων» τθσ ΒΑ ζδειξε αμζςωσ τθν ανάγκθ να 
επικεντρϊςουν τθν ανάκτθςθ του χαμζνου χρόνου. Σαν αποτζλεςμα, τα πλθρϊματα 
κακαριςμοφ, τροφοδοςίασ, εδάφουσ, αεροςυνοδοί και ελεγκτζσ εναζριασ 
κυκλοφορίασ, όλοι ςυνεργάςτθκαν για να κερδίςουν χρόνο. Αυτι είναι θ επίδραςθ ενόσ 
πετυχθμζνου δείκτθ απόδοςθσ.  
1.6.1 Κριτόρια επιλογόσ των ΚΡΙ 
Πςον αφορά τον τρόπο επιλογισ των Κ΢Ι, όπωσ αναφζρει και ο Hope (1998), οι 
επιχειριςεισ κα πρζπει να οδθγοφνται από τθ δθμιουργία αξίασ και όχι κζρδουσ. Η 
διαχείριςθ με βάςθ τθν αξία προςφζρει βελτίωςθ, ενϊ θ διαχείριςθ με βάςθ το χριμα 
προςφζρει ζλεγχο. Γι’αυτό, είναι ςθμαντικό να γίνει κατανοθτό τι δθμιουργεί αξία ςτθν 
επιχείρθςθ και μετά να επιλεγοφν δείκτεσ μζτρθςθσ. Σφμφωνα με τα κριτιρια επιλογισ 
των ΚΡΙ των Armstrong και Baron (1998) τα Κ΢Ι κα πρζπει να ζχουν τα εξισ 
χαρακτθριςτικά: 
 να είναι ςχετικά με τουσ ςτρατθγικοφσ ςτόχουσ τθσ επιχείρθςθσ 
 Κ΢Ι ςχεδιαςμζνα ζτςι ϊςτε να αντανακλοφν τθν αποτελεςματικότθτα και τθν 
αποδοτικότθτα τθσ επιχείρθςθσ 
 να είναι ςχετικά με τουσ ςτόχουσ και τισ υπευκυνότθτεσ των ομάδων και των 
ενδιαφερομζνων προςϊπων 
 να επικεντρϊνονται ςτισ μετριςιμεσ εκροζσ, επιτεφγματα και ςυμπεριφορζσ 
που μποροφν να κακοριςτοφν ξεκάκαρα και για τα οποία μποροφμε να ζχουμε 
αποδείξεισ  
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 να κακορίηουν τα δεδομζνα ςτα οποία κα βαςίηεται θ μζτρθςθ 
 να δίνουν πλθροφορίεσ που να πιςτοποιοφν το βακμό ςτον οποίο ζχουν 
επιτευχκεί οι ςτόχοι  
 να είναι όςο πιο ακριβείσ γίνεται 
 να διαμορφϊνουν μια βάςθ για αναπλθροφόρθςθ 
 να είναι περιεκτικοί, καλφπτοντασ όλεσ τισ βαςικζσ πτυχζσ τθσ απόδοςθσ  
 Οι εξαγόμενεσ πλθροφορίεσ πρζπει να παρουςιάηονται με τρόπο τζτοιο ϊςτε να 
βοθκάει τθν λιψθ αποφάςεων (να δείχνει όςο πιο ξεκάκαρα γίνεται ποια είναι 
θ ςωςτότερθ απόφαςθ) 
 Να ζχουν τθν ικανότθτα να διακρίνουν τάςεισ και ςυγκεκριμζνα «μοτίβα»  ςτισ 
οργανωμζνεσ πλθροφορίεσ που εξάγουν 
1.6.2 Κατηγοριοπούηςη των ΚΡΙ 
Μποροφμε να κατθγοριοποιιςουμε τα Κ΢Ι ςε τρεισ διαφορετικζσ κατθγορίεσ: 
 Δείκτεσ ειςερχομζνων και εξερχομζνων 
Οι μετριςεισ μπορεί να βαςίηονται ςτα «εξερχόμενα» με τθν ζννοια τθσ παροχισ 
ποιοτικϊν υπθρεςιϊν ςε εςωτερικοφσ και εξωτερικοφσ πελάτεσ, ι με τθν ζννοια των 
πωλιςεων, τθσ διακίνθςθσ χριματοσ, κλπ.  
Επίςθσ μποροφν να βαςίηονται ςτα «ειςερχόμενα» με τθν ζννοια των γνϊςεων, 
ικανοτιτων και ταλζντων που ζχουν οι εργαηόμενοι, ι ςτθ ςυμβολι του κάκε 
εργαηόμενου ςε ςχζςθ με τθν ςυμπεριφορά του. Σε ζνα περιβάλλον που είναι 
ςθμαντικζσ και οι δφο κατθγορίεσ κα πρζπει να υπάρχουν δείκτεσ που να καλφπτουν 
και τισ δφο.  
Ανάλογα με το είδοσ του αντικειμζνου που μετράται 
 οικονομικά: ειςόδθμα, τθν αξία των μετόχων, τθν προςτικζμενθ αξία, τα 
ποςοςτά απόδοςθσ, το κόςτοσ 
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 παραγωγι: τεμάχια που παράγονται ι κατεργάηονται, διακίνθςι τουσ, νζοι 
λογαριαςμοί 
 επιπτϊςεισ: ολοκλιρωςθ ζργων, επίπεδο αφομοίωςθσ υπθρεςιϊν, καινοτομίεσ  
 αντιδράςεισ: κρίςεισ από άλλουσ, ςυναδζλφουσ, πελάτεσ  
 χρόνοσ: ταχφτθτα απόκριςθσ ι ανάκαμψθσ, επιτεφγματα ςε ςφγκριςθ με το 
χρονοδιάγραμμά τουσ, εκκρεμότθτεσ, χρόνοι παράδοςθσ, κλπ. 
Δείκτεσ απόδοςησ τησ επιχείρηςησ και δείκτεσ ατομικήσ απόδοςησ 
Σφμφωνα με τον Jack Welch τθσ General Electric Company, τα τρία πιο ςθμαντικά 
πράγματα που πρζπει να μετρϊνται ςε μια επιχείρθςθ είναι θ ικανοποίθςθ του πελάτθ, 
θ ικανοποίθςθ των εργαηομζνων και οι ταμειακζσ ροζσ. Ραρακάτω δίνεται παράδειγμα 
επιχειρθςιακϊν δεικτϊν για τραπεηικό οργανιςμό. 
Οι δείκτεσ για τθ μζτρθςθ τθσ απόδοςθσ ατόμων και ομάδων κα πρζπει να αφορά 
ποςότθτα, ποιότθτα, παραγωγικότθτα, ζξοδα και χρόνουσ διεκπεραίωςθσ. Για 
παράδειγμα, τα Κ΢Ι για ζνα διευκυντι πωλιςεων κα μποροφςαν να είναι: τεμάχια που 
πωλοφνται (ποςότθτα), ανταπόκριςθ ςτα after-sales αιτιματα των πελατϊν με τθν 
ζννοια του βακμοφ εξυπθρζτθςθσ (ποιότθτα), πωλιςεισ ανά αντιπρόςωπο 
(παραγωγικότθτα), κόςτθ πωλιςεων (ζλεγχοσ εξόδων), επίτευξθ των προκεςμιϊν 
παράδοςθσ (χρόνοι). 
1.6.2.1 ΠΑΡΑΔΕΙΓΜΑ: 
Κάποιεσ ομάδεσ δεικτϊν από τισ οποίεσ κα μποροφςε να επωφελθκεί ζνα ςφςτθμα 
διαχείριςθσ τράπεηασ είναι: 
 Δείκτεσ ςχετικοί με τουσ πελάτεσ: 
o Αρικμόσ νζων πελατϊν 
o Κατάςταςθ των υφιςτάμενων πελατϊν 
o Τριβζσ με τουσ πελάτεσ (ςυμπεριλαμβανομζνθσ και τθσ διάλυςθσ τθσ ςυνεργαςίασ 
με τον πελάτθ) 
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 Κφκλοσ εργαςιϊν που παράγεται από κατθγορίεσ πελατϊν – ίςωσ με χριςθ 
δθμογραφικϊν φίλτρων 
 Υπόλοιπα ςτισ ςυναλλαγζσ με κατθγορίεσ πελατϊν και όροι πλθρωμισ - ίςωσ με χριςθ 
δθμογραφικϊν φίλτρων 
  Ειςπράξεισ από οφειλζτεσ που αργοποροφν  
 Δθμογραφικζσ αναλφςεισ των εν δυνάμει πελατϊν και ςτατιςτικά των εγκρίςεων, 
απορρίψεων και των εν αναμονι 
 Κερδοφορία των πελατϊν ανάλογα με τθν περιοχι  
 Διαχείριςθ καμπάνιασ  
 Ρίνακεσ πραγματικοφ χρόνου για βαςικζσ επιχειρθςιακζσ μετριςεισ 
 Αποτελεςματικότθτα ςυνολικοφ εξοπλιςμοφ 
 Αναλφςεισ επιςκεψιμότθτασ του ιςτοχϊρου 
 Μετριςεισ του τθλεφωνικοφ κζντρου 
 Ανάλυςθ πωλιςεων ανάλογα με τθν κατθγορία προϊόντων 
Η λίςτα αυτι λίγο πολφ δίνει τα Κ΢Ι που κα ενδιζφεραν περιςςότερο μια τράπεηα, αλλά 
κα μποροφςαν να αναφζρονται και ςε μια εταιρία τθλεφωνίασ ι ςε οποιαδιποτε άλλθ 
εταιρία παροχισ υπθρεςιϊν. 
1.6.3 Λύγα λόγια για τα ΚΡΙ και τα ςημεύα μϋτρηςησ 
Τα παρακάτω ςτοιχεία αναφζρονται ςτον υπολογιςμό των Κ΢Ι με τθ χριςθ τθσ 
πλατφόρμασ ARIS.  
Τα Κ΢Ι υπολογίηουν μια ι περιςςότερεσ τιμζσ από τισ πλθροφορίεσ που επιςτρζφουν 
ςτα ςθμεία μζτρθςθσ (measurement points). Οι βαςικότερεσ ιδιότθτεσ (attributes) των 
αντικειμζνων αυτϊν είναι θ πραγματικι, θ επικυμθτι και θ προςχεδιαςμζνθ τιμι 
μζτρθςθσ. Αυτζσ οι τιμζσ μασ δίνουν τθ δυνατότθτα να  τισ χρθςιμοποιιςουμε ςε 
ςυνδυαςμό με το ARIS Balanced Scorecard για τθν αυτόματθ ενθμζρωςθ ενόσ πίνακα 
με τισ επιδόςεισ των δεικτϊν που μετράμε.  
Τα ςθμεία μζτρθςθσ (measurement points), ορίηουν το ςθμείο τθσ διαδικαςίασ ςτο 
οποίο γίνεται θ ςυλλογι πλθροφοριϊν για τον υπολογιςμό του Κ΢Ι. Επιςτρζφουν 
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ςτοιχεία όπωσ π.χ. χρονικι ςτιγμι, κάκε φορά που εκτελείται μια ςυγκεκριμζνθ 
διαδικαςία. Αυτό γίνεται ωσ εξισ: το ςθμείο μζτρθςθσ ζχει ζνα ιςοδφναμο ςτο ςφςτθμα 
ΙΤ. Αυτό δίνει τθν περιγραφι τθσ μορφισ των αρχείων δεδομζνων που κζλουμε να 
ςυλλζξουμε. Τα δεδομζνα αυτά είναι που επιςτρζφουν ςτο ςθμείο μζτρθςθσ ςαν μια 
περιγραφι τθσ αλλαγισ ςτθν κατάςταςθ των αντικειμζνων τθσ εφαρμογισ, δθλαδι τθσ 
μετατόπιςθσ τθσ διαδικαςίασ από μια φάςθ ςτθν επόμενθ.  
Η βαςικι διαφορά μεταξφ των Κ΢Ι και των ςθμείων μζτρθςθσ είναι θ εξισ: ενϊ τα 
ςθμεία μζτρθςθσ ςχετίηονται με ζνα μοναδικό ςθμείο τθσ διαδικαςίασ, τα Κ΢Ιs 
βαςίηονται ςε δεδομζνα από πολλαπλά ςθμεία μζτρθςθσ. Για παράδειγμα, όταν 
υπολογίηεται το χρονικό διάςτθμα μεταξφ τθσ λειτουργίασ Α και τθσ λειτουργίασ Β, τα 
δεδομζνα από τα ςθμεία μζτρθςθσ που ζχουν τοποκετθκεί ςτισ λειτουργίεσ Α και Β 
πρζπει να ςυνδυαςτοφν. Επίςθσ είναι προφανζσ ότι το Κ΢Ι δεν μπορεί να υπολογιςτεί 
μζχρι να εκτελεςτεί και θ λειτουργία Β. Βλζπουμε λοιπόν ότι ο διαχωριςμόσ των δφο 
αντικειμζνων δίνει τθ δυνατότθτα να χρθςιμοποιοφνται δεδομζνα των ςθμείων 
μζτρθςθσ για περιςςότερα από ζνα Κ΢Ι.   
1.7 Διαδικαςύεσ και πληροφοριακϊ ςυςτόματα 
Οι διαδικαςίεσ ςτισ οποίεσ εφαρμόηεται το ΢Μ ςε ςυνδυαςμό με τα πλθροφοριακά 
ςυςτιματα αποτελοφν το Information Technology. Πςον αφορά τισ διαδικαςίεσ που κα 
επιλεγοφν για να εφαρμοςτεί το ΢Μ, αυτζσ, όπωσ προαναφζρκθκε, αφοροφν 
ςτρατθγικά, λειτουργικά και διαδικαςτικά «κομμάτια» τθσ επιχείρθςθσ. Μερικά 
παραδείγματα αφοροφν τθ διαχείριςθ ανκρωπίνου δυναμικοφ, τον οικονομικό 
ςχεδιαςμό, τον τομζα που αςχολείται με τισ προβλζψεισ ςτισ αγορζσ, τθ διαχείριςθ 
κινδφνου, τον προγραμματιςμό και τθ διαχείριςθ ζργων, διαχείριςθ τθσ γνϊςθσ, 
διαμόρφωςθ ςτρατθγικισ, τθν παρακολοφκθςθ τθσ πορείασ τθσ επιχείρθςθσ. 
Τα πλθροφοριακά ςυςτιματα που χρθςιμοποιοφνται ςτο ΢Μ είναι τεχνολογικζσ 
λφςεισ που αναπτφχκθκαν για τθν διευκόλυνςθ τθσ εφαρμογισ του. Οι περιςςότερεσ 
επιχειριςεισ κατακλφηονται κακθμερινά  από δεδομζνα που δε μποροφν να 
διαχειριςτοφν, και ο όγκοσ τουσ μεγαλϊνει ςυνεχϊσ (εκτιμάται ότι οι πλθροφορίεσ 
διπλαςιάηονται κάκε 1100 μζρεσ). Και αυτό που περιπλζκει τα πράγματα είναι θ 
ανάγκθ να διαχωριςτοφν τα ςθμαντικά δεδομζνα από αυτά που είναι απλϊσ καλό να 
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ξζρει κανείσ. Επιπλζον πρζπει να ςυλλεχκοφν, να αποκθκευτοφν και να μετατραποφν 
ςε χριςιμθ μορφι. Συμβαίνει ςυχνά επιχειριςεισ να ζχουν πολφτιμεσ, 
ανεκμετάλλευτεσ πλθροφορίεσ καμμζνεσ μζςα ςε όγκουσ κακθμερινϊν πλθροφοριϊν. 
Αυτό που ςυναντά κανείσ ωσ λφςθ είναι κάκε τμιμα μιασ επιχείρθςθσ να ζχει το δικό 
του data warehouse φτιαγμζνο ςε διαφορετικι πλατφόρμα, με διαφορετικά εργαλεία. 
Αυτό ζχει ωσ αποτζλεςμα να μπαίνουν εμπόδια ςτθν επικοινωνία των ςυςτθμάτων 
μεταξφ τουσ. Πμωσ τα ςυςτιματα πρζπει να επικοινωνοφν.  
Τθ λφςθ ςε αυτά τα προβλιματα ζρχεται να δϊςει θ τεχνολογία αποκικευςθσ 
δεδομζνων, θ οποία αναπτφςςεται ςυνεχϊσ, προτείνοντασ τεράςτιεσ «πιςίνεσ» 
ψθφιακϊν δεδομζνων. Από αυτζσ, διάφορα εργαλεία όπωσ data warehousing, data 
mining, ETL, ςτατιςτικά εργαλεία, κα παράγουν τισ πλθροφορίεσ που είναι απαραίτθτεσ 
ςτθ λιψθ αποφάςεων. Αυτό ςθμαίνει ότι οι τεχνολογία αυτι μετατρζπει τα 
ακατζργαςτα δεδομζνα ςε πολφτιμθ γνϊςθ. Αυτά τα ανϊτερα εργαλεία προςφζρουν 
μια πλιρθ ςουίτα εφαρμογϊν και αναλυτικά μοντζλα δεδομζνων που, ςε ςυνδυαςμό 
με τθν ςωςτι εφαρμογι όλων των υπόλοιπων ςυνιςτωςϊν του ΢Μ, επιτρζπουν ςτουσ 
οργανιςμοφσ να εκμεταλλευτοφν τον εικονικό κθςαυρό πλθροφοριϊν που ιδθ 
κατζχουν και να διαχειριςτοφν αποτελεςματικά τθν απόδοςθ ςε τεράςτιο βακμό. Το 
΢Μ κα  ςυςχετίςει διαφορετικζσ πλθροφορίεσ με ουςιαςτικό τρόπο και κα φτάςει 
άμεςα ςε κρυφζσ προβλθματικζσ περιοχζσ.  
 
Εικόνα 10: Επικαλυπτόμενθ ςχζςθ του ΙΣ και τθσ επιχείρθςθσ 
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Ραρόλθ τθν τεράςτια ςθμαςία του ςτθν δραςτικι εφαρμογι τθσ διαχείριςθσ 
απόδοςθσ, το λογιςμικό είναι αναγκαία αλλά όχι και ικανι ςυνκικθ. Δεν αντικακιςτά 
τθ διαδικαςία τθσ ςκζψθσ που απαιτείται για τον ςτρατθγικό ςχεδιαςμό, απλά τθν 
υποβοθκά κατευκφνοντάσ τθν. Πταν το λογιςμικό αυτό βρεκεί ςε χζρια ανκρϊπων που 
κατανοοφν το εμπόριο και τισ επιχειριςεισ τότε θ υψθλι απόδοςθ είναι ςίγουρθ. 
Οι κατθγορίεσ των εργαλείων λοιπόν αυτά που αναφζρκθκαν και χρθςιμοποιοφνται για 
τθν εφαρμογι του ΢Μ είναι: 
 OLAP — online analytical processing, μερικζσ φορζσ απλά καλείται «αναλφςεισ»  
 scorecarding, dashboarding and data visualization 
 data warehouses (αποκικεσ δεδομζνων) 
 document warehouses (αποκικεσ αρχείων) 
 text mining  
 DM — data mining 
 BPO — business performance optimisation 
 EPM — enterprise Performance management  
 EIS — executive information systems 
 DSS — decision support systems 
 MIS — management information systems 
 SEMS — strategic enterprise management software 
 business dashboards 
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1.8 Πλαύςιο εφαρμογόσ τησ Διαχεύριςησ απόδοςησ 
Η διαχείριςθ απόδοςθσ λειτουργεί ωσ μια ςυνεργαςία μεταξφ του οργανιςμοφ και των 
ανκρϊπων του, όπωσ φαίνεται και ςτο παρακάτω ςχιμα, ςτο οποίο και τα δφο μζρθ 
ςυνειςφζρουν ιςοδφναμα ςε όλουσ τουσ τομείσ τθσ διαχείριςθσ απόδοςθσ. 
 
Εικόνα 11:΢υνειςφορά εταιρίασ και εργαηομζνων ςτο ΡΜ 
Σε κάκε επιχείρθςθ που αποφαςίηει να ειςάγει το ΢Μ ςτθν διαχείριςι τθσ, αυτό 
εφαρμόηεται με διαφορετικό τρόπο, ανάλογα με τον τομζα ςτον οποίο ανικει, τισ 
εκάςτοτε ςυνκικεσ, κλπ. Ραρόλα αυτά μπορεί να δοκεί μια αλλθλουχία βθμάτων που 
ακολουκοφνται κατά τθν ανάπτυξι του: 
1. Απόφαςθ ςχετικά με τουσ λόγουσ ειςαγωγισ  του ΢Μ. 
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2. Ανάλυςθ τθσ πολιτικισ, τθσ δομισ και του ιςχφοντοσ κακεςτϊτοσ τθσ 
επιχείρθςθσ. 
3. Οριςμόσ ςτόχων του ΢Μ. 
4. Ανάμειξθ των διευκυντϊν και των εργαηομζνων ςε ςυηθτιςεισ για το ΢Μ και το 
πϊσ ακριβϊσ κα πρζπει αυτό να λειτουργιςει. 
5. Με βάςθ τθν αρχικι ανάλυςθ και τισ ςυηθτιςεισ, κατάρτιςθ των βαςικϊν αρχϊν 
που κα κακορίςουν τον τρόπο που κα λειτουργιςει το ΢Μ. 
6. Αποφάςεισ για το πϊσ και ποφ κα ειςαχκεί το ΢Μ. 
7. Αποφάςεισ για το ποια άτομα κα ςυμπεριλθφκοφν. 
8. Απόφαςθ για το αν κα υιοκετθκεί θ ίδια προςζγγιςθ του ΢Μ ςε κάκε επίπεδο 
τθσ επιχείρθςθσ.  
9. Σφςταςθ ομάδασ ζργου που κα αναπτφξει το ΢Μ. 
10. Οριςμόσ των διαδικαςιϊν και των εγγράφων του ΢Μ. 
11.  Ριλοτικι δοκιμι και τροποποιιςεισ όπου χρειάηεται. 
12. Διανομι ενθμερωτικϊν φυλλαδίων ζτςι ϊςτε να ενθμερωκοφν όλοι για τουσ 
ςτόχουσ του ΢Μ, πωσ κα λειτουργιςει και πϊσ κα επωφελθκεί ο κακζνασ από 
αυτό. 
13. Δθμιουργία «μακθμάτων» για εκπαίδευςθ πάνω ςτο ΢Μ. 
14. Σχεδιαςμόσ του προγράμματοσ εφαρμογισ (θμ/νία ζναρξθσ εφαρμογισ, 
ενθμερϊςεισ, διαδικαςία αξιολόγθςθσ). 
1.8.1 Που εφαρμόζουμε Διαχεύριςη απόδοςησ 
Το ΢Μ μπορεί να εφαρμοςτεί οπουδιποτε υπάρχει αλλθλεπίδραςθ μεταξφ ανκρϊπων - 
από ςχολεία, κοινότθτεσ, διμουσ, ακλθτικζσ οργανϊςεισ, οργανιςμοφσ υγείασ, μζχρι 
και το δθμόςιο τομζα, πανεπιςτιμια, κυβερνθτικζσ υπθρεςίεσ, ςϊματα ςτρατοφ και 
υπουργεία και πολυεκνικζσ εταιρίεσ – οπουδιποτε οι άνκρωποι αλλθλεπιδροφν με το 
περιβάλλον τουσ για να παράγουν τα επικυμθτά αποτελζςματα και να εξυπθρετιςουν 
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ζνα ςκοπό, είτε κερδοςκοπικό είτε μθ. Η διαχείριςθ απόδοςθσ (΢Μ) είναι παγκοςμίωσ 
εφαρμόςιμθ. 
Στουσ μθ κερδοςκοπικοφσ οργανιςμοφσ και ςτο δθμόςιο τομζα, ςυμπεριλαμβανομζνου 
κυβερνθτικϊν οργανιςμϊν και ςϊματα ςτρατοφ κάκε βακμοφ, φαίνεται να υπάρχει μια 
ςυμφωνία με τισ πρακτικζσ διαχείριςθσ του ιδιωτικοφ τομζα. Ωςτόςο, μια εμφανισ 
διαφορά είναι θ ζννοια του «κερδοςκοπικόσ». Αυτό δεν ςθμαίνει βζβαια ότι οι 
οργανιςμοί του δθμόςιου τομζα ζχουν άδεια να μθν χρθςιμοποιοφν τουσ πόρουσ 
αποτελεςματικά, ι, ςε οριςμζνεσ περιπτϊςεισ, να επιβάλουν τζλθ ςτουσ χριςτεσ για να 
επιτευχκεί θ πλιρθσ ανάκτθςθ του κόςτουσ (δθλαδι, ζνα μθδενικό κζρδοσ) ωσ 
χρθματοδότθςθ. Αντίκετα, θ υπευκυνότθτα ζχει αρχίςει να εμφανίηεται ωσ 
υποχρζωςθ, κυρίωσ ςτισ δθμόςιεσ υπθρεςίεσ του εξωτερικοφ. Αν κάνουμε μια 
αναηιτθςθ με τισ λζξεισ «performance-based» και «government» ςτο διαδίκτυο κα 
εκπλαγοφμε από το μεγάλο αρικμό ςχετικϊν αποτελεςμάτων που κα εμφανιςτεί. 
Ραρόλο που λζγοντασ διαχείριςθ απόδοςθσ ςυνικωσ αναφερόμαςτε ςε 
κερδοςκοπικοφσ οργανιςμοφσ, θ πλειονότθτα των αρχϊν του μπορεί να εφαρμοςτεί 
άνετα και ςτο δθμόςιο τομζα. 
Τζλοσ, το ΢Μ μπορεί να εφαρμοςτεί από ολόκλθρουσ οργανιςμοφσ μζχρι και ςε ζνα 
μόνο τμιμα ι ακόμα και ςε ζνα άτομο. Μπορεί να κάνει όλουσ τουσ εργαηόμενουσ να 
ςυμβιβάςουν τουσ προςωπικοφσ ςτόχουσ με τουσ ςτόχουσ τθσ επιχείρθςθσ για να 
αυξθκεί θ παραγωγικότθτα.  
1.9 Σα υπϋρ και τα κατϊ τησ Διαχεύριςησ απόδοςησ 
1.9.1 Οφϋλη  
1. Η διαχείριςθ απόδοςθσ εςτιάηει ςτα αποτελζςματα αντί για τισ ςυμπεριφορζσ 
ι τισ δραςτθριότθτεσ. Αυτό είναι ζνα λάκοσ που κάνουν ςυχνά οι ανϊτεροι, 
γιατί μπορεί ζνασ υπάλλθλοσ να φαίνεται πολυάςχολοσ, όμωσ ςτθν 
πραγματικότθτα να μθ ςυνειςφζρει κακόλου ςτθν πρόοδο τθσ επιχείρθςθσ. Για 
παράδειγμα ζνασ υπάλλθλοσ ο οποίοσ εξετάηει τθ ςυμπλιρωςθ αιτιςεων 
χειρονακτικά, αντί να  υποςτθρίηει τθν αυτοματοποίθςι τουσ.  
 
47 
2. Προςαρμόηει τισ διαδικαςίεσ και τισ δραςτθριότθτεσ ςτουσ ςτόχουσ του 
οργανιςμοφ. Ρροςδιορίηει τουσ ςτόχουσ, τα μζςα και τον τρόπο που κα 
επιτευχκοφν και τον τρόπο μζτρθςισ τουσ.  
3. Καλλιεργεί μια μακροπρόκεςμθ και ολοκλθρωτικι άποψθ για τον οργανιςμό. 
Μια αποτελεςματικι διαδικαςία βελτίωςθσ των επιδόςεων κα πρζπει να 
ακολουκεί μια προςζγγιςθ με βάςθ τα ςυςτιματα πλθροφοριϊν, εξετάηοντασ 
παράλλθλα και τα αποτελζςματα. Αλλιϊσ οι προςπάκειεσ κα αναδείξουν μια 
κολι εικόνα. Για παράδειγμα, απολφοντασ εργαηομζνουσ πικανότατα να 
εμφανιςτοφν βραχυπρόκεςμα ζςοδα. Πμωσ θ επιχείρθςθ κα αντιμετωπίςει 
τελικά μειωμζνθ παραγωγικότθτα και κα  καταλιξει με απϊλεια κερδϊν. 
4. Εξάγει ςθμαντικζσ μετριςεισ. Και αυτζσ οι μετριςεισ ζχουν πολλζσ εφαρμογζσ. 
Είναι χριςιμεσ ςτθν αξιολόγθςθ επιδόςεων, ι ςτθ κζςπιςθ προτφπων για 
ςφγκριςθ με άλλουσ οργανιςμοφσ ι για ςφγκριςθ κατά τθ διάρκεια εςωτερικϊν 
μεταρρυκμίςεων. Αυτζσ μπορεί να είναι διάφορεσ προςπάκειεσ βελτίωςθσ 
όπωσ εκπαίδευςθ των εργαηομζνων, βελτίωςθ τθσ διαχείριςθσ, προγράμματα 
ποιότθτασ, κλπ.  
5. Προςφζρει άμεςο οικονομικό κζρδοσ. Και αυτό ςυμβαίνει μζςω τθσ αφξθςθσ 
των πωλιςεων, τθ μείωςθ του κόςτουσ, τθ μείωςθ ςτισ υπερβάςεισ που 
γίνονται κατά καιροφσ ςτα ζργα. Επιπλζον ελαττϊνεται ο χρόνοσ που χρειάηεται 
για να γίνουν ςτρατθγικζσ και λειτουργικζσ αλλαγζσ. 
6. Παρακινεί το εργατικό δυναμικό. Βελτιϊνει τα κίνθτρα που δίνονται για 
μεγαλφτερθ προςπάκεια προσ ςυγκεκριμζνεσ κατευκφνςεισ και κάνει τουσ 
εργαηόμενουσ να αιςκάνονται ότι ςυνειςφζρουν ςτουσ υψθλοφσ ςτόχουσ τθσ 
επιχείρθςθσ, επομζνωσ ενδιαφζρονται πραγματικά. Επιπλζον τουσ δίνει τθν 
αςφάλεια τθσ διαφάνειασ και τθσ δικαιοςφνθσ ςτισ πλθρωμζσ ανάλογα με τισ 
επιτυχίεσ του κάκε ατόμου, αφοφ θ αμοιβι βαςίηεται ςτο αποτζλεςμα. 
7. Τποςτθρίηει το ςυνεχι διάλογο, τθν ανάδραςθ και τθν επικοινωνία όςον 
αφορά τουσ ςτόχουσ. Επιπλζον υποςτθρίηει τθν επικοινωνία μεταξφ 
εργαηομζνων και ανωτζρων.  
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8. Διαχείριςθ ταλζντων: το ΢Μ βοθκά ςτθν αναγνϊριςθ ικανοτιτων ςτουσ 
εργαηόμενουσ που δεν είχαν φανεί μζχρι τότε αλλά και εντείνει τθν προςοχι 
ςτα ςθμεία που χρειάηεται κάποιο νζο ταλζντο. 
9. ΢υγκεκριμενοποιεί τθν κατεφκυνςθ και το ςχεδιαςμό , αλλά και τισ 
υποχρεϊςεισ του κάκε ατόμου. 
10. Εςτιάηει περιςςότερο ςτισ ανάγκεσ των πελατϊν, εςωτερικζσ ι εξωτερικζσ. 
11. Η απόδοςθ κεωρείται ςαν μια ςυνεχιηόμενθ διαδικαςία, όχι ςαν ζνα γεγονόσ 
που ςυμβαίνει μια φορά. 
12. Η ςυνεχισ εςτίαςθ και ανάλυςθ των αποτελεςμάτων βοθκάει ςτθ διόρκωςθ 
κάποιων μφκων όπωσ ότι «μάκθςθ ςθμαίνει αποτελζςματα» και «ικανοποίθςθ 
ςτθν εργαςία ςθμαίνει  παραγωγικότθτα». 
13. Από τθν προςζγγιςθ bottom-up (π.χ. πρϊτα να γίνεται θ περιγραφι τθσ 
δουλειάσ, θ αξιολόγθςθ των επιδόςεων και μετά να «ανεβοφν» τα 
αποτελζςματα ςτθν κορυφι του οργανιςμοφ) κατευκφνει τθν προςοχι ςτθν 
προςζγγιςθ top-down (π.χ. διαςφαλίηεται εξαρχισ ότι οι ςτόχοι και τα 
αποτελζςματα των τμθμάτων ςυμφωνοφν με τουσ ςυνολικοφσ ςτόχουσ και τα 
επικυμθτά αποτελζςματα). 
Πςον αφορά τον αυτοματιςμό του ΢Μ: 
1. Ρροςφζρεται ευελιξία και παραμετροποίθςθ του ςυςτιματοσ ανάλογα με τισ 
ανάγκεσ του οργανιςμοφ. 
2. Με ζνα αυτοματοποιθμζνο ςφςτθμα ΢Μ, μποροφν να υπάρχουν εργαηόμενοι 
που να δουλεφουν ζξω από το γραφείο, αλλά παρόλα αυτά να ςυντονίηουν 
άψογα τισ προςπάκειεσ τουσ με τουσ προϊςταμζνουσ τουσ. 
1.9.2  Διαφωνύεσ  
Μια από τισ πιο ςυνθκιςμζνεσ ανθςυχίεσ ςχετικά με το ΢Μ είναι ότι: 
 φαίνεται εξαιρετικά δφςκολο και ςυχνά αναξιόπιςτο να μετρθκοφν φαινόμενα 
τόςο πολφπλοκα όςο οι επιδόςεισ.  
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 ςυχνά αναφζρεται ότι οι ςθμερινζσ επιχειριςεισ μεταβάλλονται τόςο γριγορα 
που τα αποτελζςματα και οι μετριςεισ γίνονται παρωχθμζνα.  
 ςε περίπτωςθ αρνθτικϊν αποτελεςμάτων τθσ απόδοςθσ τουσ, οι εργαηόμενοι 
αποκαρρφνονται.  
 είναι δφςκολο για τα ανϊτερα ςτελζχθ να κρατθκοφν μακριά από 
προκαταλιψεισ και να είναι αμερόλθπτοι και αντικειμενικοί κακ’ όλθ τθ 
διάρκεια του ΢Μ.  
 Τζλοσ, το να προςπακείσ να μετατρζψεισ τισ ανκρϊπινεσ επικυμίεσ και 
αντιδράςεισ ςε μετριςεισ είναι αρκετά απρόςωπο.  
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2.1 Γενικϊ ςτοιχεύα 
Η αρχιτεκτονικι ARIS είναι μια προςζγγιςθ ςτθν μοντελοποίθςθ επιχειριςεων. 
Ρροςφζρει μεκόδουσ για τθν ανάλυςθ των επιχειρθςιακϊν διαδικαςιϊν και δίνει τθ 
δυνατότθτα για μια ολοκλθρωμζνθ οπτικι ςτο ςχεδιαςμό, τθ ροι και τθ διαχείριςθ 
τουσ.  
Αναπτφχκθκε από τον κακθγθτι August – Wilhelm Scheer ςτο Institut fur 
Wirtschaftsinformatik ςτο University of Saarbrucken τθσ Γερμανίασ, με τθ μορφι 
ακαδθμαϊκισ ζρευνασ, με ςκοπό να καλφψει το κενό ανάμεςα ςτθν κεωρία τθσ 
οργάνωςθσ επιχειριςεων και τθν τεχνολογία επικοινωνιϊν και πλθροφορικισ (Infor-
mation and Communication Technology).  
Το ARIS επιτρζπει τθν μοντελοποίθςθ διαδικαςιϊν, ςυςτθμάτων, δεδομζνων, 
οργανωτικϊν μονάδων, πλθροφοριϊν, πόρων, υλικϊν, λογιςμικοφ, επιχειρθςιακϊν 
ςτόχων, κόςτουσ, προϊόντων, δεξιοτεχνιϊν και επιχειρθςιακισ γνϊςθσ και, το πιο 
ςθμαντικό, ςυγκεντρϊνει τα παραπάνω ςε μια κεντρικι βάςθ δεδομζνων. Κάκε 
μοντζλο μπορεί να περιζχει πολλά αντικείμενα (objects) και πολλζσ ςυςχετίςεισ 
(relationships) που εκφράηονται με ςυνδζςεισ (connections) ανάμεςα ςτα αντικείμενα.  
Κφριοι ςτόχοι τθσ αρχιτεκτονικισ ARIS είναι θ αξιολόγθςθ των υπό εξζταςθ μεκόδων 
εργαςίασ με βάςθ τον βακμό επίτευξθσ των 
ςτόχων τουσ. Με λίγα λόγια, το ARIS 
χρθςιμοποιϊντασ τυποποιθμζνεσ μεκόδουσ 
μοντελοποίθςθσ επιχειριςεων κζτει το βαςικό 
πλαίςιο εργαςίασ για τθν περιγραφι των 
επιχειριςεων και τθν ανάπτυξθ των ςυςτθμάτων 
εφαρμογισ τουσ.       
Το πρϊτο βιμα ςτο ςχεδιαςμό τθσ αρχιτεκτονικισ του ARIS είναι θ δθμιουργία ενόσ 
μοντζλου που να περιζχει όλα τα απαιτοφμενα χαρακτθριςτικά για τθν περιγραφι 
επιχειρθςιακϊν διαδικαςιϊν. Το αποτζλεςμα είναι ζνα εξαιρετικά πολφπλοκο μοντζλο. 
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Ρροκειμζνου να μειωκεί θ πολυπλοκότθτα του, το μοντζλο μπορεί να χωριςτεί ςε 
μεμονωμζνεσ όψεισ. Με τον τρόπο αυτό κακίςταται δυνατό να απεικονιςκεί το 
περιεχόμενο που ανικει ςε κάκε όψθ με μεκόδουσ κατάλλθλεσ για αυτι τθν όψθ, 
χωρίσ να χρειάηεται ο χριςτθσ να ανθςυχεί για τισ πολυάρικμεσ ςχζςεισ των 
αντικειμζνων με τισ άλλεσ όψεισ. Το αποτζλεςμα είναι να ζχουμε , με λιγότερο κόπο, 
ξεκάκαρα κατθγοριοποιθμζνα και προπάντων κατανοθτά μοντζλα, χωρίσ πλεοναςμοφσ.  
Μια δεφτερθ προςζγγιςθ του προβλιματοσ τθσ πολυπλοκότθτασ είναι θ ανάλυςθ ςε 
περιγραφικά επίπεδα. Ακολουκϊντασ τθ λογικι μοντζλων «lifecycle» οι διάφορεσ 
μζκοδοι περιγραφισ πλθροφοριακϊν ςυςτθμάτων διαχωρίηονται ανάλογα με τθν 
εγγφτθτά τουσ προσ τθν τεχνολογία τθσ πλθροφορικισ. Με πιο απλά λόγια,  
εξαςφαλίηεται θ περιγραφι όλων των ενδιάμεςων βθμάτων, από τον προςδιοριςμό 
του προβλιματοσ μζχρι τθν υλοποίθςθ τθσ τεχνικισ εφαρμογισ τθσ λφςθσ του.  
Η αρχιτεκτονικι ARIS απεικονίηει τισ επιχειρθςιακζσ διαδικαςίεσ αποτελεςματικά, 
ανεξάρτθτα από τον αρικμό των τμθμάτων μζςα ςτθν επιχείρθςθ, το ίδιο το μζγεκοσ 
τθσ ι τθν ιδθ υπάρχουςα τεχνολογία πλθροφορικισ. Κακορίηει το πλαίςιο εργαςίασ για 
τθν ανάπτυξθ και βελτιςτοποίθςθ των ολοκλθρωμζνων ςυςτθμάτων πλθροφορικισ 
μζςα ςτθν επιχείρθςθ κακϊσ και τθν περιγραφι τθσ υλοποίθςθσ τουσ. Η λογικι ARIS 
λειτουργεί ςαν ζνα μοντζλο για τθ δθμιουργία, ανάλυςθ και αξιολόγθςθ 
επιχειρθςιακϊν διαδικαςιϊν. 
2.2 Όψεισ 
Οι όψεισ ςτισ οποίεσ μπορεί να χωριςτεί μια διαδικαςία αντιπροςωπεφουν 
διαφορετικζσ πτυχζσ του προβλιματοσ και, γενικά, μποροφμε να τισ επεξεργαςτοφμε 
ανεξάρτθτα τθ μια από τθν άλλθ.  
Ασ δοφμε ξεχωριςτά τθν κάκε μια όψθ: 
Οργανωτική όψη (Organization view) 
Ρεριλαμβάνει ςτατικά μοντζλα τθσ δομισ του οργανιςμοφ (οργανόγραμμα, 
διαγράμματα πόρων, διαγράμματα δικτφων επικοινωνίασ κ.α.). Αποτελείται από ζνα 
ςυνδυαςμό από χριςτεσ του ςυςτιματοσ και οργανωτικζσ μονάδεσ, κακϊσ και από τισ 
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διάφορεσ ςχζςεισ και δομζσ μεταξφ τουσ. Ριο ςυγκεκριμζνα, ο κάκε χριςτθσ 
αντιςτοιχεί ςε κάποια οργανωτικι μονάδα τθσ επιχείρθςθσ, θ οποία μπορεί να 
υφίςταται ιδθ ωσ τμιμα, ι να διαμορφϊνεται όταν ςτο εςωτερικό τθσ επιτελείται θ 
ίδια λειτουργία ι εκτελείται το ίδιο εργαςιακό αντικείμενο.  
Λειτουργική όψη (Function view) 
Οι λειτουργίεσ που πρζπει να εκτελεςτοφν (δθλαδι οι διαδικαςίεσ) και οι 
αλλθλεξαρτιςεισ τουσ ςυνιςτοφν τθν λειτουργικι όψθ. Ρεριζχεται ςε αυτι θ 
περιγραφι τθσ κφριασ λειτουργίασ, οι υπολειτουργίεσ που τθν αποτελοφν και οι ςχζςεισ 
μεταξφ τουσ. Τα μοντζλα είναι και ςε αυτι τθν όψθ ςτατικά, δθλαδι περιγραφικά των 
δομϊν ςτισ οποίεσ αναφζρονται. 
Όψη δεδομζνων (Data view) 
Ρεριλαμβάνει ςτατικά μοντζλα που περιγράφουν τθν πλθροφοριακι δομι του υπό 
μελζτθ οργανιςμοφ (Διαγράμματα οντοτιτων – ςυςχετίςεων, διαγράμματα δομισ 
επιχειρθςιακισ γνϊςθσ κ.α.). Τα κφρια αντικείμενα ςε αυτι τθν όψθ είναι οι οντότθτεσ 
(entities) και τα γεγονότα (events). Μαηί με τισ μεταξφ τουσ ςχζςεισ ςυναποτελοφν τθν 
πλθροφοριακι όψθ (data view). 
Όψη προϊόντων/υπηρεςιϊν (Product/service view) 
 Σε αυτι τθν όψθ ςυναντάμε αντικείμενα που αντιπροςωπεφουν υπθρεςίεσ 
πλθροφοριϊν, δθλαδι υπθρεςίεσ που δθμιουργοφν και παρζχουν πλθροφορίεσ. Εκτόσ 
από τισ ςχζςεισ μεταξφ των υπθρεςιϊν και των προϊόντων εδϊ περιγράφεται και θ 
παροχι χρθματικϊν πόρων ςτθν επιχείρθςθ. 
Όψη ελζγχου (Control view) 
Με τον διαχωριςμό των διαδικαςιϊν ςε όψεισ μειϊςαμε τθν πολυπλοκότθτα, όμωσ 
χάςαμε τθ ςφνδεςθ μεταξφ των όψεων. Αυτό το κενό ζρχεται να ςυμπλθρϊςει θ όψθ 
ελζγχου, ζτςι ϊςτε να αποκτιςουμε πλιρθ εικόνα του ςυςτιματοσ. Είναι ςτθν ουςία θ 
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καρδιά τθσ αρχιτεκτονικισ ARIS, αφοφ είναι θ μόνθ όψθ ςτθν οποία απεικονίηεται 
δυναμικά θ ςυμπεριφορά του υπό μελζτθ ςυςτιματοσ. Ρεριλαμβάνει μοντζλα, που 
αναπαριςτοφν τθν ςυμπεριφορά των διαδικαςιϊν και τον τρόπο με τον οποίο αυτζσ 
αλλθλεπιδροφν μεταξφ τουσ, κακϊσ και με τισ υπόλοιπεσ οντότθτεσ του επιχειρθςιακοφ 
περιβάλλοντοσ, όπωσ οι πόροι, τα δεδομζνα, οι λειτουργίεσ. Η ενςωμάτωςθ των 
ςχζςεων αυτϊν ςε μία ξεχωριςτι όψθ επιτρζπει τθ ςυςτθματικι και χωρίσ 
πλεοναςμοφσ καταγραφι τουσ. 
Η όψθ ελζγχου είναι το ουςιαςτικότερο ςυςτατικό του ARIS. Είναι το κεμελιϊδεσ 
χαρακτθριςτικό που το διαφοροποιεί από άλλεσ παρόμοιεσ τεχνολογίεσ. 
Εκτόσ από τισ τζςςερισ όψεισ που περιγράφουν με ςτατικά μοντζλα το ςφςτθμα, κα 
μποροφςαμε να ξεχωρίςουμε και μια πζμπτθ όψθ ςτατικισ μοντελοποίθςθσ που να 
ςχετίηεται με πόρουσ τθσ τεχνολογίασ πλθροφορικισ, δθλαδι λογιςμικό, βάςεισ 
δεδομζνων κλπ.  Οι πλθροφορίεσ τθσ όψθσ αυτισ, όμωσ, ζχουν ςθμαςία όχι ακριβϊσ 
από μόνεσ τουσ, αλλά ςε ςυνδυαςμό με τισ υπόλοιπεσ όψεισ. Γι αυτό το λόγο οι 
τεχνολογικοί πόροι εμφανίηονται ςε δφο από τα περιγραφικά επίπεδα του ARIS ςτισ 
άλλεσ όψεισ, το επίπεδο οριςμοφ των ςχεδιαςτικϊν προδιαγραφϊν (design specifica-
tion) και το επίπεδο τθσ υλοποίθςθσ (implementation). Αυτό ςθμαίνει ότι θ πζμπτθ 
αυτι οπτικι του ςυςτιματοσ αντικακίςταται από το μοντζλο «lifecycle» που 
αναφζρκθκε και ανωτζρω. 
Οι πζντε όψεισ του ARIS φαίνονται ςτο παρακάτω ςχιμα,  που ο κακθγθτισ Scheer 
ονόμαςε HOBE (House of Business Engineering): 
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Εικόνα 12: ARIS House of Business Engineering 
2.3 Επύπεδα  
Ππωσ αναφζρκθκε και νωρίτερα, θ όψθ περιγραφισ των πόρων τεχνολογίασ 
πλθροφορικισ αντικακίςταται από τθν λογικι «lifecycle». Τα μοντζλα που ακολουκοφν 
αυτι τθ λογικι περιγράφουν τον κφκλο ηωισ ενόσ πλθροφοριακοφ ςυςτιματοσ μζςα 
από τρία επίπεδα, τα οποία διαφζρουν μεταξφ τουσ  ςτθν εγγφτθτα που ζχει το κακζνα 
με τθν τεχνολογία πλθροφορικισ. Η διαφοροποίθςθ αυτι φαίνεται και ςτο ςχιμα που 
ακολουκεί. Η μεκοδολογία αυτι που προτείνει θ αρχιτεκτονικι ARIS ακολουκείται όταν 
θ επιχείρθςθ κζλει να προβεί ςε αναδιοργάνωςθ – βελτίωςθ των διαδικαςιϊν τθσ. 
Η ανάλυςθ ξεκινά από τθ ςαφι αναγνϊριςθ του επιχειρθςιακοφ προβλιματοσ (busi-
ness management related problem) που επικυμοφμε να αναλφςουμε. Σε αυτι τθ φάςθ 
κζτουμε και τουσ ςτρατθγικοφσ ςτόχουσ του εγχειριματοσ. Οι πλθροφορίεσ που 
ςυγκεντρϊνονται είναι ςε αρχικό επίπεδο, περιζχουν λίγεσ λεπτομζρειεσ και πολλοφσ 
τεχνικοφσ  όρουσ, επομζνωσ δε μποροφν να χρθςιμοποιθκοφν ακόμα για 
μοντελοποίθςθ τθσ διαδικαςίασ. Ακολουκοφν τα τρία επίπεδα του μοντζλου 
«lifecycle». 
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Requirements definition 
Το επόμενο επίπεδο είναι ο κακοριςμόσ των απαιτιςεων (requirements definition). 
Αποτελεί ζκφραςθ του πραγματικοφ επιχειρθςιακοφ προβλιματοσ και των 
ςτρατθγικϊν ςτόχων τθσ επιχείρθςθσ. Εδϊ θ γλϊςςα περιγραφισ γίνεται πιο επίςθμθ 
και τυποποιθμζνθ, ζτςι ϊςτε να μπορεί να μοντελοποιθκεί θ διαδικαςία ςε υψθλό 
επίπεδο και οριοκετείται θ μεκοδολογία που κα ακολουκθκεί για τθν επίτευξθ των 
ςτόχων. Το ςτάδιο αυτό ςυνδζεται ςτενά με το προκαταρκτικό ςτάδιο τθσ αναγνϊριςθσ 
του προβλιματοσ, το οποίο αντιπροςωπεφεται από το πάχοσ του βζλουσ ςτο ςχιμα. 
Design specification 
Στο επίπεδο του οριςμοφ των ςχεδιαςτικϊν προδιαγραφϊν  (design specification) 
γίνεται αποςφνκεςθ του προθγοφμενου επιπζδου. Εδϊ ορίηονται οι μονάδεσ και οι 
ςχζςεισ  που εκτελοφν τισ λειτουργίεσ. .Αυτό το επίπεδο είναι ςτθν ουςία μια  
προςαρμογι των απαιτιςεων των χρθςτϊν ςε διαμεςολαβθτζσ ανκρϊπου – 
υπολογιςτι, χωρίσ να δίνεται ζμφαςθ ςτον τρόπο υλοποίθςθσ του ςχεδιαςμοφ. Το 
επίπεδο αυτό δε ςυνδζεται ςτενά με τον κακοριςμό των απαιτιςεων, δθλαδι είναι 
δυνατόσ ο διαφορετικόσ ςχεδιαςμόσ του πλθροφοριακοφ ςυςτιματοσ για ίδιεσ 
απαιτιςεισ. Αυτό όμωσ δε ςθμαίνει ότι μπορεί και να υπάρξει το ζνα επίπεδο χωρίσ το 
άλλο.  
Implementation level 
Το τελικό επίπεδο είναι θ φάςθ τθσ υλοποίθςθσ (implementation level), όπου οι 
ςχεδιαςτικζσ προδιαγραφζσ μεταφζρονται ςε ςυγκεκριμζνο λογιςμικό, εξοπλιςμό και 
εγκαταςτάςεισ. Ζτςι γίνεται θ ςφνδεςθ με τθν τεχνολογία πλθροφοριϊν και 
δθμιουργείται ξεκάκαρα το πλθροφοριακό ςφςτθμα. Εδϊ περιγράφεται ο ακριβισ 
τρόποσ με τον οποίο κα γίνει θ υλοποίθςθ του ςχεδιαςμοφ ςε φυςικό επίπεδο. 
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Οι φάςεισ κακοριςμοφ των 
απαιτιςεων (requirements defini-
tion), ςχεδιαςτικϊν 
προδιαγραφϊν( design specifica-
tion) και υλοποίθςθσ (implemen-
tation level) ζχουν διαφορετικό 
κφκλο εκςυγχρονιςμοφ από τον 
προςδιοριςμό του 
επιχειρθςιακοφ προβλιματοσ, 
δθλαδι επαναλαμβάνονται 
πολλζσ φορζσ κατά τθν διάρκεια 
του ζργου, επιτρζποντασ ζτςι τθν 
εφαρμογι  τυχόν περιοριςμϊν ι 
και ευκαιριϊν για βελτίωςθ. Ριο 
ςυγκεκριμζνα, θ περιγραφι τθσ 
υλοποίθςθσ αποτελεί αντικείμενο ςυχνϊν μεταβολϊν, όπωσ ανάπτυξθ ςυςτθμάτων 
βάςεων δεδομζνων, δικτφων, υλιςμικό κ.α. Το επίπεδο του κακοριςμοφ των 
απαιτιςεων είναι εξαιρετικά ςθμαντικό, μιασ και αποτελεί ζκφραςθ τθσ ςυνολικισ 
γνϊςθσ τθσ επιχείρθςθσ και ταυτόχρονα ςθμείο ζναρξθσ τθσ περιγραφισ τθσ 
υλοποίθςθσ. Για τον λόγο αυτό, πρζπει να δίνεται μεγάλθ ζμφαςθ ςτθν ανάπτυξθ του. 
Η ζμφαςθ αυτι χρειάηεται ακόμα γιατί το επίπεδο αυτό εκςυγχρονίηεται λιγότερο 
ςυχνά. Αν υπάρξει ανάγκθ εκςυγχρονιςμοφ του τότε οδθγοφμαςτε ςε εγκατάςταςθ 
νζου πλθροφοριακοφ ςυςτιματοσ, κακϊσ οι ανάγκεσ τθσ επιχείρθςθσ κα είναι πια 
διαφορετικζσ. Σθμαντικό είναι επίςθσ ότι το επίπεδο αυτό του κακοριςμοφ των 
απαιτιςεων βρίςκεται πλθςιζςτερα ςτο επιχειρθςιακό πρόβλθμα. Ρρόκειται δθλαδι 
για το ςυνδετικό ςτοιχείο ανάμεςα ςτουσ χριςτεσ και τον αρχικό οριςμό του προσ λφςθ 
προβλιματοσ με μια γλϊςςα επεξεργαςίασ βάςεων δεδομζνων. Για όλουσ τουσ 
παραπάνω λόγουσ, λοιπόν, το επίπεδο κακοριςμοφ των απαιτιςεων αποτελεί πρακτικά 
το επίπεδο με τθν μεγαλφτερθ προτεραιότθτα.  
           Business    
management related 
problem 
Requirements definition 
Design specification 
Implementation level 
        Information 
technology 
Εικόνα 13: Επίπεδα πλθροφοριακοφ ςυςτιματοσ 
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Η δθμιουργία των όψεων και των επιπζδων, ςε ςυνδυαςμό βζβαια με τθν κατάςτρωςθ 
του αρχικοφ επιχειρθματικοφ προβλιματοσ ςυνιςτοφν τθν αρχιτεκτονικι ARIS. Ππωσ 
φαίνεται ςτο Σχιμα του διευρυμζνου ARIS House of Business Engineering, κάκε όψθ 
απεικονίηεται πλιρωσ χρθςιμοποιϊντασ και τα τρία επίπεδα: κακοριςμόσ απαιτιςεων, 
ςχεδιαςτικζσ προδιαγραφζσ και περιγραφι υλοποίθςθσ.  
 
Εικόνα 14: Η ζννοια τθσ αρχιτεκτονικισ ARIS 
Συνυπολογίηοντασ και τον προςδιοριςμό του πραγματικοφ επιχειρθματικοφ 
προβλιματοσ, θ αρχιτεκτονικι ARIS περιλαμβάνει ςυνολικά 16 ςυνιςτϊςεσ. Για κάκε 
αρχιτεκτονικι ομάδα λοιπόν κακίςταται απαραίτθτο να επιλεχκεί θ κατάλλθλθ 
μζκοδοσ περιγραφισ και απεικόνιςθσ από τισ διακζςιμεσ. Πλα τα μοντζλα που περιζχει 
το ARIS ανικουν ςε κάποια όψθ του ARIS – House of Business Engineering και ςε 
κάποιο επίπεδο τθσ όψθσ αυτισ.  
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Είναι, λοιπόν, ςτθν διακριτικι ευχζρεια του αναλυτι να επιλζξει όποια μζκοδο κεωρεί 
πωσ καλφπτει τισ ανάγκεσ τθσ οπτικισ που ζχει επιλζξει, αλλά και του περιγραφικοφ 
επιπζδου που το ζργο βρίςκεται. Τα κριτιρια με βάςθ τα οποία ο αναλυτισ ςυνικωσ 
επιλζγει τισ μεκόδουσ αυτζσ ςυνοψίηονται ωσ ακολοφκωσ: 
 θ απλότθτα και ςαφινεια των διαφόρων μζςων απεικόνιςθσ 
 θ καταλλθλότθτα των αντικειμζνων που πρζπει κάκε φορά να απεικονιςκοφν.  
 θ ικανότθτα να χρθςιμοποιθκοφν ςυνεχείσ μζκοδοι με ςυνζπεια για όλεσ τισ 
εφαρμογζσ που πρζπει να ςυμπεριλθφκοφν.  
 ο βακμόσ εξοικείωςθσ του προςωπικοφ τθσ εταιρίασ με τισ μεκόδουσ.  
 ο βακμόσ ανεξαρτθςίασ των μεκόδων από τεχνικζσ εξελίξεισ ςτθν επιςτιμθ τθν 
πλθροφορικισ και των επικοινωνιϊν.  
Άρα, θ επιλογι μεκόδου – μοντζλου απεικόνιςθσ είναι κάκε φορά μια εντελϊσ ειδικι 
και ςυγκεκριμζνθ για κάκε περίπτωςθ διαδικαςία. Για αυτόν άλλωςτε τον λόγο θ 
αρχιτεκτονικι ARIS επιχειρεί να εξαςφαλίςει μια τόςο μεγάλθ ποικιλία επιλογϊν και 
δυνατοτιτων.  
2.4 Λογιςμικό ARIS  
Η αρχιτεκτονικι ARIS παρζχει προϊόντα λογιςμικοφ που βοθκοφν τισ επιχειριςεισ να 
βελτιϊνουν ςυνεχϊσ τισ διαδικαςίεσ τουσ. Τα προϊόντα αυτά καλφπτουν όλεσ τισ 
φάςεισ ενόσ ζργου  Business Process Management (BPM) , από τον ςτρατθγικό 
ςχεδιαςμό μζχρι τθ μεταφορά των μοντζλων ςτο πλθροφοριακό ςφςτθμα τθσ 
επιχείρθςθσ και τθν παρακολοφκθςθ τθσ εκτζλεςισ του. 
Αλλά θ αξιοποίθςθ των δυνατοτιτων βελτίωςθσ  δεν είναι μια διεργαςία που πρζπει να 
γίνεται μόνο μια φορά. Μόνο θ ςυνεχισ βελτίωςθ των επιχειρθςιακϊν διαδικαςιϊν 
μπορεί να διατθριςει το ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα τθσ επιχείρθςθσ, γι αυτό το ΑRIS 
προτείνει μια ολοκλθρωμζνθ λφςθ χωριςμζνθ ςε τζςςερισ διαφορετικζσ πλατφόρμεσ: 
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Strategy Platform 
Σε αυτι τθν πλατφόρμα δίνεται θ δυνατότθτα εγκατάςταςθσ 
μεκόδων όπωσ θ balanced scorecard.  Μπορεί να δϊςει αναφορζσ 
για τα ζξοδα που προκφπτουν από τισ διαδικαςίεσ του οργανιςμοφ 
και τελικά, να δοφμε τθν εςωτερικι ςυγκριτικι αξιολόγθςθ μεταξφ 
των τμθμάτων.  
Design Platform 
Η χριςθ αυτισ τθσ πλατφόρμασ μπορεί να αποκαλφψει 
οργανωτικζσ, δομικζσ και τεχνολογικζσ αδυναμίεσ και να μασ δείξει 
που υπάρχουν δυνατότθτεσ βελτίωςθσ.  
Implementation Platform 
Με αυτι τθν πλατφόρμα γίνεται θ υλοποίθςθ των διαδικαςιϊν 
ςτισ τεχνολογίεσ πλθροφορικισ τθσ επιχείρθςθσ. Για να το 
επιτφχουμε αυτό πρζπει να γίνει μετάφραςθ των διαδικαςιϊν 
ςε κατάλλθλα μοντζλα και διαγράμματα. 
Controlling Platform 
 Η πλατφόρμα αυτι αναγνωρίηει ποφ υπάρχει δυνατότθτα 
βελτίωςθσ κάνοντασ αξιολόγθςθ και απεικόνιςθ των διαδικαςιϊν 
που ζχουν εκτελεςτεί από τα ςυςτιματα πλθροφορικισ του 
οργανιςμοφ. Επιπλζον δίνει τθ δυνατότθτα τακτικισ ανάλυςθσ κινδφνων, ζτςι ϊςτε να 
λθφκοφν ζγκαιρα τα κατάλλθλα μζτρα.  
 
Το εργαλείου που κα χρθςιμοποιιςουμε ςτθν παροφςα εργαςία από τα διακζςιμα του 
λογιςμικοφ ARIS είναι το ARIS Business Architect 7.1 , το οποίο ανικει ςτθν Design Plat-
form.  
Η πλατφόρμα ARIS ζχει δφο βαςικά χαρακτθριςτικά: 
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 Κεντρικι βάςθ δεδομζνων και 
 Κοινι γλϊςςα και ςθμαςιολογία. 
Πλα τα αντικείμενα τθσ μοντελοποίθςθσ και όλεσ οι πλθροφορίεσ διαχείριςθσ 
βρίςκονται μζςα ςτθν κεντρικι βάςθ δεδομζνων. Κάκε τι που περιγράφεται, αναλφεται 
και ςχεδιάηεται ςτα διαφορετικά προϊόντα του ARIS  αποκθκεφεται εκεί. Πλοι οι 
πελάτεσ ζχουν πρόςβαςθ ςτο διακομιςτι τθσ βάςθσ μζςω του  ARIS Business Server.    
Πλα τα προϊόντα του ARIS ζχουν αναπτυχκεί ζτςι ϊςτε να μθ χρειάηεται να 
ενςωματωκεί κάποιο άλλο λογιςμικό που να μθν ανικει ςτθν ιδζα τθσ κεντρικισ βάςθσ 
δεδομζνων. Ενςωμάτωςθ ι αλλιϊσ ενοποίθςθ (integration) ςθμαίνει ότι κάκε τι που 
μοντελοποιείται και περιγράφεται μζςω του ARIS βαςίηεται ςε κοινι γλϊςςα και 
ςθμαςιολογία που είναι κατανοθτι από όλουσ τουσ χριςτεσ. Από εκεί άλλωςτε δόκθκε 
και ςτο ARIS το όνομά του: 
“ARIS – Architecture of Integrated Information Systems” 
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3.  
3.1 Μϋθοδοι ςχετικϋσ με τη διαχεύριςη απόδοςησ 
 Access diagram 
 Access diagram (physical)  
 Attribute allocation diagram 
 BPEL process diagram 
 BPEL allocation diagram 
 BPMN (business process diagram) 
 BSC cause and effect diagram (ςτρατθγικι 
– ςτόχοι – κρίςιμοι παράγοντεσ) 
 C3 method 
 CD diagram (αφορά τα cost drivers) 
 Communications diagram 
 CTX diagram 
 E- business scenario diagram  
 eERM 
 eERM attribute allocation diagram 
 EPC (event-driven process chain) 
 Event diagram 
 Fishbone diagram 
 Function allocation diagram 
 Function tree 
 Industrial process 
 Input / Output diagram 
 KPI allocation diagram 
 KPI tree  
 Material flow diagram 
 Matrix model 
 Office process (ςαν EPC αλλά με πιο 
κατανοθτά ςφμβολα) 
 OMT dynamic model (περιγράφει τθ 
ςυμπεριφορά ενόσ object) 
 Organizational chart 
 Process chain diagram (PCD) 
 Process chain diagram (PCD) (material 
flow) 
 Process installation model (μπορείσ να 
δεισ πόςο ςυχνά ξεκινοφν οι διαδικαςίεσ) 
 Process schedule 
 Process selection diagram 
 Process selection matrix 
 Product exchange diagram 
 Program flow chart 
 Project schedule 
 Requirement allocation diagram 
 Service allocation diagram  
 Service collaboration diagram 
 Service exchange diagram 
 SIPOC 
 Structuring model 
 Task allocation diagram 
 UML activity diagram 
 Value added chain diagram 
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Η παραπάνω λίςτα είναι μια πρϊτθ ματιά μζςα από το πρίςμα του Διαχείριςθ 
απόδοςθσ ςτισ διακζςιμεσ μεκόδουσ του ARIS Business Architect. Στθ ςυνζχεια θ 
ανάλυςθ ςυγκεκριμενοποιείται και αναηθτοφμε ςτθ λίςτα τισ μεκόδουσ ςτισ οποίεσ 
είναι διακζςιμο το αντικείμενο Κ΢Ι instance (δείκτθσ μζτρθςθσ απόδοςθσ). 
Το αντικείμενο εμφανίηεται ςτισ παρακάτω μεκόδουσ:  
 Access diagram  
 Access diagram (physical)  
 BSC Cause-and-effect diagram  
 EPC  
 EPC (column display)  
 EPC (horizontal table display)  
 EPC (material flow)  
 EPC (row display)  
 EPC (table display)  
 Event diagram  
 Function allocation diagram  
 Industrial process  
 KPI allocation diagram 
 KPI tree  
 Matrix model  
 Office process  
 PCD  
 PCD (material flow)  
 Process schedule  
 Program flow chart  
 Project schedule  
 Requirement allocation diagram  
 Service allocation diagram  
 Task allocation diagram  
 UML Activity diagram  
 Value added chain diagram 
 
 Στο διάγραμμα c3 method το Κ΢Ι ( δείκτθσ απόδοςθσ) εμφανίηεται ςε μορφι 
οντότθτασ. Η μζκοδοσ αναλφεται παρακάτω. 
Στθ ςυνζχεια κα εξετάςουμε τισ παραπάνω μεκόδουσ και τθ ςχζςθ των αντικειμζνων με 
το αντικείμενο Κ΢Ι instance, αλλά και κάποιεσ μεκόδουσ που ανικουν ςτισ μεκοδολογίεσ 
Balanced Scorecard και Six Sigma. 
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3.2 Διερεύνηςη μεθόδων 
3.2.1 Access diagram 
Η μζκοδοσ access diagram ανικει ςτο επίπεδο “design specification” τθσ όψθσ ελζγχου. Η 
μζκοδοσ αυτι, μαηί με τθν application system type diagram και τθν program flow chart 
αποτελοφν τθν ΙΤ (information technology) όψθ του ARIS. Η μζκοδοσ χρθςιμοποιείται για 
να καταγράψουμε ςχζςεισ που αναλφονται ςε ςχεδιαςτικζσ μεκόδουσ. Καταγράφουμε 
τριϊν ειδϊν ςχζςεισ: 
a. Οργανωτικζσ μονάδεσ και πλθροφοριακά αντικείμενα: το ςθμαντικότερο 
όταν ςυνδζουμε τισ δφο αυτζσ κατθγορίεσ είναι να ορίςουμε τισ 
υπευκυνότθτεσ των υπαλλιλων όςον αφορά τθ διαχείριςθ των 
πλθροφοριϊν. Ριο ςυγκεκριμζνα, με αυτζσ τισ ςχζςεισ κακορίηονται τα 
προνόμια πρόςβαςθσ που ζχει το κάκε άτομο ςτο κάκε πλθροφορικό 
αντικείμενο. Αυτό ςθμαίνει ότι μποροφμε να βάλουμε και κανόνεσ όπωσ 
«ςε αυτό το πεδίο ζχουν πρόςβαςθ μόνο οι επικεφαλείσ των τμθμάτων». 
b. Ροι πλθροφοριϊν: Μποροφμε να κακορίςουμε τθ ροι πλθροφοριϊν 
μεταξφ των ςυςτθμάτων εφαρμογϊν (Application system type, Module 
type, IT function type) για να δείξουμε πϊσ π.χ. θ πλθροφορία πθγάηει από 
το ζνα ςφςτθμα και κακοδθγείται ςτο άλλο. Αυτό γίνεται παρεμβάλλοντασ 
αντικείμενα ροισ πλθροφοριϊν (clusters, ζγγραφα, κλπ) ανάμεςά τουσ. 
Ρροκειμζνου να προςδιορίςουμε τθ ροι με περιςςότερεσ λεπτομζρειεσ 
ςυνδζουμε τα αντικείμενα αυτά με ζνα eERM diagram, ζνα relational 
diagram, ι ζνα table diagram. 
c. Οργανωτικζσ μονάδεσ και λειτουργικι άποψθ: Με αυτζσ τισ ςχζςεισ 
δείχνουμε ποιοσ χρθςιμοποιεί κάποια εφαρμογι, ποια τμιματα τθσ 
επιχείρθςθσ χρθςιμοποιοφν ποιεσ εφαρμογζσ, ποια ςυςτιματα 
εφαρμογϊν μποροφν να τρζξουν πάνω ςε ποιεσ πλατφόρμεσ από αυτζσ 
που κατζχει θ εταιρεία. 
Τα αντικείμενα ςε αυτι τθ μζκοδο εμφανίηονται με τθ μορφι “type” δθλαδι 
ομαδοποιθμζνα. 
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ΣΧΕΣΕΙΣ ΤΟΥ Κ΢Ι ΣΕ ΑΥΤΗ ΤΗ ΜΕΘΟΔΟ 
 Application system type: Αντιπροςωπεφει μια ομάδα επιμζρουσ 
ςυςτθμάτων εφαρμογϊν που ζχουν ακριβϊσ τισ ίδιεσ ιδιότθτεσ. Τα 
αντικείμενα αυτά μετρϊνται (is measured by) από τα Κ΢Ι. 
 Module type: Οι μονάδεσ είναι τμιματα ενόσ application system type τα 
οποία ζχουν τθν ιδιότθτα να μποροφν να εκτελεςτοφν μόνα τουσ. Το 
κακζνα από αυτά ζχει αποκτθκεί με τθν αγορά άδειασ (license) από τθν 
εταιρεία που παράγει τθν εφαρμογι ςτθν οποία ανικει. Μια εταιρεία 
μπορεί να κατζχει πολλζσ μονάδεσ και κατά ςυνζπεια πολλζσ άδειεσ για 
μια εφαρμογι. Οι μονάδεσ μετρϊνται από (is measured by) τα Κ΢Ι. 
 IT function type: είναι τα μικρότερα τμιματα μιασ μονάδασ (module). Με 
απλά λόγια κα λζγαμε ότι είναι φάκελοι του προγράμματοσ (π.χ. ςε μορφι 
EXE). Τα αντικείμενα αυτά μετρϊνται (is measured by) από τα Κ΢Ι.  
 
 
ΆΛΛΕΣ ΜΟ΢ΦΕΣ ΤΟΥ ACCESS DIAGRAM  
 Access diagram (physical): ςτο access diagram όπωσ προείπαμε τα αντικείμενα 
εμφανίηονται ομαδοποιθμζνα ςτθ μορφι “type”. Το διάγραμμα physical υπάρχει 
για να μποροφμε να μποροφμε να εμφανίηουμε τα αντικείμενα και μεμονωμζνα. 
 
                                           Εικόνα 15: Παράδειγμα ςχζςεων ςτο access diagram 
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ΣΧΕΣΕΙΣ ΤΟΥ Κ΢Ι ΣΕ ΑΥΤΗ ΤΗ ΜΕΘΟΔΟ 
 Application system: τα αντικείμενα αυτά μετρϊνται (is measured by) από τα Κ΢Ι. 
 Module: οι μονάδεσ μετρϊνται (is measured by) από τα Κ΢Ι. 
 IT function: τα αντικείμενα αυτά μετρϊνται (is measured by) από τα Κ΢Ι. 
3.2.2 Διϊγραμμα ροόσ προγρϊμματοσ (Program flow chart) 
Το διάγραμμα ροισ προγράμματοσ μοιάηει με το access diagram, όμωσ υπάρχει γιατί μασ 
δίνει μία δυνατότθτα που κανζνα άλλο διάγραμμα δε μπορεί να δϊςει: μποροφμε να 
απεικονίςουμε ςε αυτό τθ χρονολογικι-λογικι ακολουκία των application system type, 
module type και IT function type αντικειμζνων. Χωρίσ αυτό κα μποροφςαμε να βροφμε 
τθν εν λόγω ακολουκία μόνο ανιχνεφοντασ τα αντικείμενα μζςα ςε ζνα μεγάλο αρικμό 
διαφορετικϊν μοντζλων. 
Σε αυτό το διάγραμμα ζχουμε τθ δυνατότθτα να μοντελοποιιςουμε όλεσ τισ ςχζςεισ που 
μπορεί να ζχουν τα αντικείμενα application system type, module type και IT function 
type μζςα ςε άλλα διαγράμματα του ARIS, ανεξάρτθτα από τθν όψθ ςτθν οποία αυτά 
ανικουν. Επίςθσ, όπωσ προαναφζρκθκε μποροφμε να δείξουμε χρονολογικζσ/λογικζσ 
ακολουκίεσ. Γι αυτό το ςκοπό δίνεται το γεγονόσ (event), το οποίο χρθςιμοποιείται για 
να ενεργοποιιςει τα application system type ι module type.  
Ππωσ και ςε ζνα EPC διάγραμμα, ζχουμε και εδϊ λογικοφσ τελεςτζσ, όμωσ δεν είναι 
υποχρεωτικό όταν δθμιουργοφμε τισ χρονολογικζσ ακολουκίεσ, να παρεμβάλλουμε 
γεγονότα, όπωσ είναι ςτο EPC. 
ΣΧΕΣΕΙΣ ΤΟΥ Κ΢Ι ΣΕ ΑΥΤΗ ΤΗ ΜΕΘΟΔΟ 
  Application system type: τα αντικείμενα αυτά μετρϊνται (is measured by) 
από τα Κ΢Ι. 
 Module type: Οι μονάδεσ είναι τμιματα ενόσ application system type τα 
οποία ζχουν τθν ιδιότθτα να μποροφν να εκτελεςτοφν μόνα τουσ. Το 
κακζνα από αυτά ζχει αποκτθκεί με τθν αγορά άδειασ (license) από τθν 
εταιρεία που παράγει τθν εφαρμογι ςτθν οποία ανικει. Μια εταιρεία 
μπορεί να κατζχει πολλζσ μονάδεσ και κατά ςυνζπεια πολλζσ άδειεσ για 
μια εφαρμογι. Οι μονάδεσ μετρϊνται από (is measured by) τα Κ΢Ι. 
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 IT function type: είναι τα μικρότερα τμιματα μιασ μονάδασ (module). Με 
απλά λόγια κα λζγαμε ότι είναι φάκελοι του προγράμματοσ (π.χ. ςε μορφι 
EXE). Τα αντικείμενα αυτά μετρϊνται (is measured by) από τα Κ΢Ι. 
3.2.3 EPC event-driven process chain 
Η μζκοδοσ αυτι είναι θ βαςικι μζκοδοσ μοντελοποίθςθσ τθσ αρχιτεκτονικισ ARIS. Τα 
διαγράμματα EPCs ςυνδυάηουν όλουσ τουσ ςτατικοφσ επιχειρθςιακοφσ πόρουσ ςε μια 
αλυςίδα από γεγονότα και δραςτθριότθτεσ που προςκζτουν αξία ςτθν επιχείρθςθ. Ριο 
ςυγκεκριμζνα, εκπροςωποφν τθν οργάνωςθ των διαδικαςιϊν τθσ εταιρείασ, δθλαδι τισ 
ςχζςεισ (relationships) μεταξφ των αντικειμζνων (objects) τθσ όψθσ δεδομζνων, τθσ 
λειτουργικισ και τθσ οργανωτικισ όψθσ. Δεδομζνου ότι πρόκειται για information ob-
jects και χαρακτθριςτικά που περιγράφονται ςτθν όψθ δεδομζνων (data view), θ event-
driven παρουςίαςθ των αλυςίδων διαδικαςιϊν αποτελεί μια ςφνδεςθ ανάμεςα ςτθν 
όψθ δεδομζνων (data view) και τθ λειτουργικι όψθ (function view). 
Τα κυριότερα είδθ αντικειμζνων που ςυμμετζχουν ςτθ μζκοδο είναι: τα γεγονότα 
(Events), οι λειτουργίεσ (Functions), οι λογικοί τελεςτζσ (Rules) και οι υπόλοιποι πόροι 
τθσ επιχείρθςθσ (personnel, material, system resources, data etc).  
Σα γεγονότα αναπαριςτοφνται γραφικά ωσ εξάγωνα. Ζχουν μθδενικι διάρκεια και κα 
λζγαμε ότι αναπαριςτοφν τισ προχποκζςεισ και τισ μεταπτϊςεισ για κάκε εκτελεςτικό 
βιμα μιασ διαδικαςίασ. Η περιγραφι τουσ πρζπει να 
περιλαμβάνει τόςο το information object (πχ 
παραγγελία), κακϊσ και τθν αλλαγι τθσ κατάςταςθσ 
αυτοφ (πχ ελιφκθ). Δεδομζνου ότι τα γεγονότα ορίηουν 
ποια κατάςταςθ κα δϊςει το ζναυςμα για μια λειτουργία 
και ποια είναι αυτι που κα κακορίςει το τζλοσ τθσ 
λειτουργίασ, θ ζναρξθ και λιξθ των κόμβων είναι πάντα 
γεγονότα. Αρκετζσ λειτουργίεσ μπορεί να εκκινοφν 
ταυτόχρονα από ζνα γεγονόσ και, αντίςτροφα, μια 
λειτουργία μπορεί να ζχει πολλά γεγονότα ωσ 
αποτζλεςμα.  
Εικόνα 16: Γεγονόσ, Λειτουργία, Λογικοί 
τελεςτζσ 
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Οι λειτουργίεσ είναι οι δραςτθριότθτεσ που εκτελοφνται από κάποιο άτομο ι μθχανι με 
ςκοπό τθν επίτευξθ ενόσ αντικειμενικοφ ςκοποφ. Σθμειολογικά αναπαριςτϊνται από ζνα 
ορκογϊνιο με ςτρογγυλεμζνεσ γωνίεσ.  Οι λειτουργίεσ ζχουν ςυγκεκριμζνθ διάρκεια και 
μποροφμε να ποφμε ότι αντιςτοιχοφν ςε ζνα ξεχωριςτό κομμάτι μιασ εργαςίασ. 
Ζνασ λογικόσ τελεςτισ που εκπροςωπείται από ζναν κφκλο χρθςιμοποιείται για να δείξει 
αυτζσ τισ διακλαδϊςεισ και τουσ βρόγχουσ ςε ζνα EPC. Οι ςυνδζςεισ αυτζσ  είναι κάτι 
παραπάνω από απλοί γραφικοί λογικοί τελεςτζσ αφοφ προςδιορίηουν και τθ λογικι 
ςχζςθ μεταξφ των αντικειμζνων που ςυνδζουν. 
 
Στθν παρακάτω εικόνα βλζπουμε ζνα παράδειγμα απλοφ EPC για τον υπολογιςμό του 
κόςτουσ των δεδουλευμζνων. 
 
Εικόνα 17: Παράδειγμα EPC 
ΆΛΛΕΣ ΜΟ΢ΦΕΣ ΤΟΥ EPC 
 EPC (column display) : θ διαφορά του από το απλό EPC είναι ότι 
καταςκευάηεται ςε ςτιλεσ, οι οποίεσ αντιπροςωπεφουν τισ ςχζςεισ μεταξφ 
των αντικειμζνων που βρίςκονται μζςα ςε αυτζσ. Οι ςχζςεισ αυτζσ δεν 
εμφανίηονται οπτικά, αλλά υπονοοφνται. Αν κζλουμε να εμφανίςουμε 
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κάποια άλλθ ςχζςθ μεταξφ των αντικειμζνων, άλλθ από αυτι που 
υποδθλϊνεται ςτθ ςτιλθ μποροφμε να το κάνουμε με το γνωςτό τρόπο. 
Στθν πρϊτθ ςειρά μποροφμε να τοποκετιςουμε μόνο οργανωτικζσ 
μονάδεσ και ςυςτιματα εφαρμογϊν.  
 EPC (row display) : είναι ακριβϊσ το ίδιο με το EPC (column display) αλλά 
ότι είναι ςε ςτιλεσ γίνεται ςε ςειρζσ και αντίςτροφα. 
 EPC (horizontal table display) : ςε αυτι τθν περίπτωςθ οι ςχζςεισ 
αντιπροςωπεφονται ςε ςειρζσ. Στθν πρϊτθ ςειρά τοποκετοφνται μόνο 
λειτουργίεσ και γεγονότα. 
 EPC (table display) : είναι το ίδιο με το EPC (horizontal table display) αλλά 
οι ςτιλεσ γίνονται ςειρζσ και οι ςειρζσ ςτιλεσ.  
 EPC (material flow) : μζςω αυτοφ του EPC μποροφμε να ςχεδιάςουμε 
διαδικαςίεσ που περιλαμβάνουν ροι υλικϊν. Μασ δίνονται αντικείμενα 
για υλικά καταςκευισ, ςυςκευαςίασ, για τουσ πόρουσ, τα τεχνικά μζςα, τα 
μζςα μεταφοράσ και αποκικευςθσ. Συνδζοντασ μια λειτουργία με τα 
αντίςτοιχα υλικά μποροφμε να εμφανίςουμε είτε τι χρειάηεται και ςε τι 
ποςότθτα, είτε τι δθμιουργείται ςαν ζξοδοσ από τθ λειτουργία. Μποροφμε 
ακόμα και να δϊςουμε εναλλακτικζσ λφςεισ που μπορεί να υπάρχουν όςον 
αφορά τουσ πόρουσ, τα τεχνικά μζςα κλπ. 
 
ΣΧΕΣΕΙΣ ΤΟΥ Κ΢Ι ΣΕ ΑΥΤΗ ΤΗ ΜΕΘΟΔΟ 
 Event: τα γεγονότα με τθν εμφάνιςι τουσ κζτουν ςε ενζργεια τθ μζτρθςθ 
(trigger measuring) του Κ΢Ι.  
 Function: οι λειτουργίεσ (χαρακτθριςτικά τουσ) μετρϊνται (is measured by) 
από το Κ΢Ι.  
Εικόνα 18: Παράδειγμα ςχζςεων ςτο EPC 
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Σε αυτι τθ μζκοδο το Κ΢Ι δε ςυνδζεται με άλλο τφπο αντικειμζνων, όμωσ τα παραπάνω 
αντικείμενα εμφανίηονται ςε πολλζσ διαφορετικζσ μορφζσ. 
3.2.4 Event diagram 
Τα γεγονότα δθλϊνουν το γεγονόσ ότι θ κατάςταςθ ενόσ πλθροφοριακοφ αντικειμζνου 
ζχει αλλάξει και τθν κακορίηει για μια ςυγκεκριμζνθ χρονικι ςτιγμι τθσ διαδικαςίασ. 
Χρθςιμοποιοφμε τα διαγράμματα γεγονότων για να παρουςιάςουμε τισ ςυςχετίςεισ 
ανάμεςα ςτα γεγονότα, ςε γενικό ι ςε λεπτομερειακό επίπεδο. Αυτό που κάνουμε 
ςυνικωσ είναι να αντιςτοιχιςουμε ζνα διάγραμμα γεγονότων ςε ζνα γεγονόσ ενόσ 
άλλου, πιο γενικοφ διαγράμματοσ. Ζτςι κα δείξουμε τα γεγονότα και τισ ςχζςεισ τουσ με 
πιο μεγάλθ λεπτομζρεια. Επίςθσ μποροφμε να ειςάγουμε πλθροφοριακά αντικείμενα 
προςδιορίηοντασ ζτςι ποιο γεγονόσ κακορίηει τθν αλλαγι ςτθν κατάςταςθ ποιοφ 
πλθροφοριακοφ αντικειμζνου, αλλά και προϊόντα ι Κ΢Ι. 
ΣΧΕΣΕΙΣ ΤΟΥ Κ΢Ι ΣΕ ΑΥΤΗ ΤΗ ΜΕΘΟΔΟ 
 Event: Το Κ΢Ι μπορεί να ςυνδεκεί ςε αυτι τθ μζκοδο, όπωσ είναι φυςικό, 
μόνο με τα γεγονότα (event) τα οποία προκαλοφν τθν ζναρξθ τθσ μζτρθςισ 
του (triggers measuring).  
 
 
 
Εικόνα 19:Παράδειγμα ςχζςεων ςτο Event Diagram 
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3.2.5 Function allocation diagram 
Η μετατροπι των ειςερχόμενων δεδομζνων ςε εξερχόμενα δθλϊνει το ςφνδεςμο μεταξφ 
τθσ όψθσ δεδομζνων και τθσ λειτουργικισ όψθσ. Το διάγραμμα κατανομισ λειτουργιϊν 
(FAD) δείχνει τα δεδομζνα τα οποία μεταςχθματίηει θ λειτουργία και επιπλζον 
χρθςιμοποιείται για τον προςδιοριςμό  των ςχζςεων μεταξφ των λειτουργιϊν και των 
πόρων που χρειάηονται για τθν εκτζλεςθ τουσ. Μποροφμε να εμφανίςουμε πλθροφορίεσ 
όπωσ ζγγραφα, ςυςτιματα εφαρμογϊν, οργανωτικζσ μονάδεσ, καταμεριςμό ευκυνϊν, 
ειςερχόμενα, εξερχόμενα, κλπ. Κυρίωσ το χρθςιμοποιοφμε για να απλοποιιςουμε 
πολφπλοκα διαγράμματα αναλφοντασ ςε αυτό τισ λειτουργίεσ αυτζσ που ςυνδζονται με 
πολλά αντικείμενα και , επομζνωσ είναι μεγαλφτερθσ ςθμαςίασ. 
ΣΧΕΣΕΙΣ ΤΟΥ Κ΢Ι ΣΕ ΑΥΤΗ ΤΗ ΜΕΘΟΔΟ 
 Functions: εμφανίηονται τα Κ΢Ι που μετροφν (measures) χαρακτθριςτικά 
των λειτουργιϊν. Οι λειτουργίεσ υπάρχουν με πολλζσ μορφζσ και ςε αυτό 
το μοντζλο. 
 
Εικόνα 20:ΠΑράδειγμα ςχζςεων ςτο Function allocation diagram 
3.2.6 Task allocation diagram  
Ρρόκειται για μζκοδο παρόμοια με τθν function allocation diagram. Η διαφορά τθσ είναι 
ότι τα αντικείμενα δεν αναπαριςτϊνται με τθ μορφι τφπου (type), αλλά με τθ μορφι in-
stance.  
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ΣΧΕΣΕΙΣ ΤΟΥ Κ΢Ι ΣΕ ΑΥΤΗ ΤΗ ΜΕΘΟΔΟ 
 Event instance: τα γεγονότα με τθν εμφάνιςι τουσ κζτουν ςε ενζργεια τθ 
μζτρθςθ (trigger measuring) του Κ΢Ι.  
 Task: Τα ζργα (τα χαρακτθριςτικά τουσ) μετρϊνται (is measured by) από το 
Κ΢Ι. 
3.2.7 Industrial process/ office process  
Οι δφο αυτζσ μζκοδοι μασ δίνουν τθ δυνατότθτα να απεικονίςουμε τισ ίδιεσ διαδικαςίεσ  
με τθ μζκοδο EPC, αν και ζχουμε ςτθ διάκεςι μασ περιοριςμζνο αρικμό αντικειμζνων. Η 
διαφορά ζγκειται ςτο γεγονόσ ότι τα ςφμβολα που χρθςιμοποιοφνται εδϊ είναι γραφικά, 
δθλαδι απεικονίηουν όςο το δυνατό ποιο ρεαλιςτικά αυτό που αντιπροςωπεφουν. Ζτςι 
γίνονται πολφ πιο κατανοθτά από τον κάκε υπάλλθλο που δεν ζχει χρθςιμοποιιςει ποτζ 
του το πρόγραμμα ARIS, ςε αντίκεςθ με το EPC όπου τα ςφμβολα είναι αφθρθμζνα. Το 
γεγονόσ αυτό δίνει τθ δυνατότθτα ςτουσ εργαηομζνουσ να προςαρμόςουν και να 
αναπτφξουν τα διαγράμματα όπωσ αυτοί επικυμοφν, χωρίσ να χρειάηονται εκπαίδευςθ. 
Ζτςι θ διαδικαςία τθσ μοντελοποίθςθσ, βελτίωςθσ και χριςθσ των διαδικαςιϊν γίνεται 
οικεία και ςε όλα τα εμπλεκόμενα ςτελζχθ. 
Η μόνθ διαφορά ανάμεςα ςε αυτζσ τισ δφο μεκόδουσ είναι ότι οριςμζνα ςφμβολα είναι 
τροποποιθμζνα ζτςι ϊςτε να ταιριάηουν περιςςότερο ςτθν κακθμερινότθτα των 
εκάςτοτε υπαλλιλων, είτε βιομθχανικϊν είτε υπαλλιλων γραφείου. 
ΣΧΕΣΕΙΣ ΤΟΥ Κ΢Ι ΣΕ ΑΥΤΕΣ ΤΙΣ ΜΕΘΟΔΟΥΣ 
 Event: τα γεγονότα με τθν εμφάνιςι τουσ κζτουν ςε ενζργεια τθ μζτρθςθ 
(trigger measuring) του Κ΢Ι.  
 Function: οι λειτουργίεσ (τα χαρακτθριςτικά τουσ) μετρϊνται (is measured 
by) από το Κ΢Ι. 
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3.2.8 KPI allocation diagram 
Τα διαγράμματα κατανομισ Κ΢Ι χρθςιμοποιοφνται κυρίωσ ςτθ μζκοδο Balanced 
Scorecard. Σε ζνα διάγραμμα κατανομισ KPI μποροφμε με τθ χριςθ των KPIs για να 
αξιολογιςουμε τθν επίτευξθ των ςτόχων τθσ επιχείρθςθσ, κακϊσ και τισ 
πρωτοβουλίεσ που πρζπει να εκτελοφνται ςε ςτρατθγικισ ςθμαςίασ ςτόχουσ ι 
κρίςιμουσ παράγοντεσ. Ριο ςυγκεκριμζνα, ςτο διάγραμμα αυτό κακορίηονται τα 
ςθμεία μζτρθςθσ πάνω ςτισ διαδικαςίεσ (measurement points) και οι πλθροφορίεσ 
που τα αφοροφν, και ακόμα μπορεί να περιγραφεί ο τρόποσ που ςυνδζονται 
πολλαπλά Κ΢Ι ςε ζνα νζο Κ΢Ι.  
Η περιγραφι του τρόπου υπολογιςμοφ ενόσ Κ΢Ι κρατείται μζςα ςτο Κ΢Ι ςτο οποίο 
εφαρμόηεται. Το διάγραμμα κατανομισ Κ΢Ι δεν μασ παρζχει μακθματικά ακριβείσ και 
ολοκλθρωμζνεσ αλγορικμικζσ περιγραφζσ των Κ΢Ι, αλλά μπορεί να δϊςει κάποιεσ 
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τεχνικζσ προδιαγραφζσ οι οποίεσ κα φανοφν χριςιμεσ ςτθν διεφκυνςθ των ΙΤ 
ςυςτθμάτων τθσ εκάςτοτε εταιρίασ.  
Ραρακάτω φαίνεται πωσ υπολογίηουμε το Κ΢Ι από δφο ςθμεία μζτρθςθσ. Το Κ΢Ι 
μετράει ζνα χαρακτθριςτικό που δίνεται από τθν οντότθτα (entity).  
 
Εικόνα 21:Παράδειγμα ΚΡΙ allocation diagram 
Στο διάγραμμα κατανομισ KPI για τθ διαχείριςθ των κινδφνων (risk management) 
καταχωροφμε τα KPIs και τισ πρωτοβουλίεσ (initiatives)  που πρζπει να εκτελοφνται 
ςε περίπτωςθ κάποιου ρίςκου (risk).  
Τα κυριότερα αντικείμενα τθσ μεκόδου κατανομισ Κ΢Ι είναι: τα ΚΡΙ instances, οι 
πρωτοβουλίεσ (initiatives), οι ςτόχοι (objectives), οι κίνδυνοι (risk). Οι πρωτοβουλίεσ 
δε ςυνδζονται απευκείασ με τα Κ΢Ι. 
ΣΧΕΣΕΙΣ ΤΟΥ Κ΢Ι ΣΕ ΑΥΤΗ ΤΗ ΜΕΘΟΔΟ 
 Objective: οι ςτόχοι μετρϊνται (is measured by) από τα Κ΢Ι. Τα αντικείμενα 
ςτόχοι αντιπροςωπεφουν το ςτόχο ι ςκοπό τθσ διαδικαςίασ, τθν πορεία 
τθσ προςπάκειασ επίτευξισ του οποίου μετράμε με τα Κ΢Ι. 
 Risk: οι κίνδυνοι μετροφνται από (is measured by) τα Κ΢Ι. Τα αντικείμενα 
αυτά αντιπροςωπεφουν τα προβλιματα που μπορεί να υπονομεφςουν τθν 
ολοκλιρωςθ του ςτόχου τθσ διαδικαςίασ.  
 Entity type: οι οντότθτεσ (entities) είναι ειςερχόμενα ςτοιχεία (is input for) 
για το Κ΢Ι. Entity types είναι ομάδεσ οντοτιτων με τα ίδια χαρακτθριςτικά. 
Με αυτι τθν ομάδα αντικειμζνων το Κ΢Ι ςυνδζεται και με ζνα δεφτερο 
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τρόπο: κακορίηουν τον τφπο του key performance indicator (determines 
type of). 
 ERM attribute: (entity relationship model attributes) αυτά τα αντικείμενα 
αντιπροςωπεφουν χαρακτθριςτικά των οντοτιτων. Επομζνωσ είναι φυςικό 
να ζχουν τισ ίδιεσ ςχζςεισ με τα Κ΢Ι: (is input for, determines type of). 
 Cluster: τα ςυμπλζγματα αντιπροςωπεφουν μια ομάδα οντοτιτων και 
ςχζςεων που χρειαηόμαςτε για να περιγράψουμε μια περίπλοκθ ζννοια. 
Τα αντικείμενα αυτά είναι ειςερχόμενα (is input for) ςτο Κ΢Ι.  
 Information carriers: τα αντικείμενα μεταφοράσ πλθροφοριϊν παρζχουν 
ςτοιχεία (provide input for) ςτα Κ΢Ι. Αυτά μπορεί να είναι ζγγραφα, αρχεία 
ςε υπολογιςτι, CD, φάκελοι, γράμματα, βιβλία, e-mails κλπ. 
 Class: τα αντικείμενα αυτά (κα μποροφςαν να αποδοκοφν και ωσ 
κατθγορία) είναι τα ίδια ειςερχόμενα ςτοιχεία (is input for) ςτο Κ΢Ι.  
 Knowledge category: τα αντικείμενα κατθγοριοποίθςθσ πλθροφοριϊν είναι 
απαιτοφμενα (is required for) για τα Κ΢Ι. Στθν ουςία μζςω τθσ ςχζςθσ 
αυτισ δείχνουμε ποιεσ είναι οι απαραίτθτεσ γνϊςεισ για τθν εφαρμογι τθσ 
διαδικαςίασ. 
 Application system type: τα αντικείμενα αυτισ τθσ κατθγορίασ ζχουν ωσ 
ζξοδο – παράγουν (has output of) τα Κ΢Ι. Αυτά τα αντικείμενα μπορεί να 
είναι από ζναν υπολογιςτι μζχρι ζνα ολόκλθρο ςφςτθμα εφαρμογϊν.  
 Technical term: τα αντικείμενα τεχνικϊν όρων είναι τα ίδια ειςερχόμενα (is 
input for) ςτο Κ΢Ι. Οι τεχνικοί όροι αντιπροςωπεφουν τισ βαςικζσ ζννοιεσ 
πάνω ςτισ οποίεσ λειτουργεί μια εταιρία. 
 Relationship type: οι ομάδεσ ςχζςεων είναι ειςερχόμενα (is input for) για 
τα Κ΢Ι. Ομάδεσ ςχζςεων είναι ςχζςεισ του ίδιου τφπου, δθλαδι ςχζςεισ 
που ενϊνουν τον ίδιο αρικμό οντοτιτων. 
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3.2.9 Matrix model 
Το μοντζλο Matrix ανικει ςτο πρϊτο επίπεδο του κακοριςμοφ των απαιτιςεων (re-
quirements definition). Χρθςιμοποιείται για να δείξουμε αποκλειςτικά και μόνο τισ 
ςχζςεισ μεταξφ των αντικειμζνων, χωρίσ να παρουςιάηεται το γραφικό μοντζλο. 
Ρρόκειται για ζνα πίνακα τφπου excel όπου τα αντικείμενα τοποκετοφνται ςτθν πρϊτθ 
γραμμι και ςτιλθ και οι ςχζςεισ δθλϊνονται ςτα ενδιάμεςα τετράγωνα. Μποροφμε 
επιπλζον να κακορίςουμε τθν ιεραρχία των αντικειμζνων. Ππωσ αντιλαμβάνεται κανείσ 
πρόκειται για μία μζκοδο ερμθνευτικι περιςςότερο, παρά ςχεδιαςτικι, ςτθν οποία 
μποροφμε να ςυγκεντρϊνουμε όλα τα αντικείμενα που χρθςιμοποιοφμε για τθν 
περιγραφι του ςυςτιματοσ για καλφτερθ εποπτεία. Μποροφμε να επεξεργαςτοφμε τθ 
μζκοδο αυτι μόνο ςτο module Matrix Editor.  
Εικόνα 22: Παράδειγμα ςχζςεων ςτο KPI allocation diagram 
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Εικόνα 23: Μοντζλο matrix ςτο module matrix editor 
3.2.10 PCD (process chain diagram) 
Το διάγραμμα αλυςίδασ διαδικαςίασ χρθςιμοποιείται για να παρουςιάςουμε μια 
επιχειρθςιακι διαδικαςία ξεχωρίηοντασ μζςα από αυτι τισ διαφορετικζσ όψεισ (or-
ganization view, data, view, function view, control view, product view). Αυτό 
επιτυγχάνεται τοποκετϊντασ τα αντικείμενα ςε διαφορετικζσ ςτιλεσ ανάλογα με τθν 
όψθ ςτθν οποία ανικουν.  
Στθν πρϊτθ ςτιλθ μπαίνουν τα γεγονότα (data view) και ςτθ δεφτερθ οι λειτουργίεσ 
(function view) και ςυνδζονται μεταξφ τουσ ζτςι ϊςτε να φανεί θ λογικι/χρονολογικι 
αλλθλουχία των διεργαςιϊν. Μζςα από αυτζσ τισ ςχζςεισ φαίνεται ξεκάκαρα ποιο 
γεγονόσ κζτει ςε ενζργεια ποια λειτουργία και αντίκετα, ποια λειτουργία ζχει ωσ 
αποτζλεςμα ποιο γεγονόσ. Αυτζσ οι δφο ςτιλεσ αντιπροςωπεφουν τθν όψθ ελζγχου 
(control view).  
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Η τρίτθ ςτιλθ περιζχει τα δεδομζνα που είναι απαραίτθτα ςε κάκε λειτουργία ι που 
προκφπτουν από αυτι. Εδϊ ζχουμε πλθροφοριακά αντικείμενα  (π.χ. Clusters) αλλά 
και αντικείμενα μεταφοράσ δεδομζνων (π.χ. CD, documents). Η τρίτθ με τθ δεφτερθ 
ςτιλθ μαηί δείχνουν τθ ροι των πλθροφοριϊν μζςα ςτθ διαδικαςία. 
Στθ ςυνζχεια ζχουμε ςτιλεσ για τα ςυςτιματα εφαρμογϊν αλλά και τον τρόπο με τον 
οποίο πραγματοποιοφνται οι λειτουργίεσ (manually, batch, dialog), για να δείξουμε 
κατά πόςο υποςτθρίηεται τεχνολογικά θ διαδικαςία. 
Η επόμενθ ςτιλθ αφορά τισ οργανωτικζσ μονάδεσ που είναι υπεφκυνεσ για τθν 
διεκπεραίωςθ των λειτουργιϊν. 
Τζλοσ υπάρχει ςτιλθ για τα υπόλοιπα αντικείμενα που δεν ανικουν ςε κάποια 
κατθγορία. Τα Κ΢Ι μπαίνουν ςε αυτι τθ ςτιλθ, παράλλθλα βζβαια με τθ λειτουργία 
ι/και το γεγονόσ από τα οποία εξαρτάται θ μζτρθςι τουσ. 
Η μζκοδοσ είναι αρκετά όμοια ςτθν φιλοςοφία με τθν οποία φτιάχνουμε τθ 
διαδικαςία με τθν EPC. Πμωσ το πλεονζκτθμά τθσ είναι ότι, δίνοντασ αυτι τθ μορφι 
ςτο διάγραμμα, είναι πιο εφκολο να εντοπίςουμε αδυναμίεσ, ελλείψεισ, πολλαπλζσ 
καταχωρίςεισ αντικειμζνων, χρονικζσ κακυςτεριςεισ, κλπ. Ραραδείγματα αδυναμιϊν 
είναι πχ ςυχνζσ αλλαγζσ ςτισ ευκφνεσ ι πολφ μεγάλοσ αρικμόσ υπευκφνων, 
αςυνζχεια μεταξφ τθσ χριςθσ υπολογιςτικϊν εφαρμογϊν και χειροκίνθτων 
διαδικαςιϊν, θ υπερβολικι χριςθ Κ΢Ι ςε ςθμεία που ίςωσ μετρϊνται και από κάπου 
αλλοφ μζςα ςτο διάγραμμα κλπ. Γενικά, αυτι θ ςυγκεντρωτικι οπτικι των 
αντικειμζνων που προςφζρει θ μζκοδοσ βοθκάει να παρατθροφμε ελλείψεισ και 
υπερβολζσ που δεν κα μασ προκαλοφςαν εντφπωςθ ςε ζνα EPC διάγραμμα.  
ΣΧΕΣΕΙΣ ΤΟΥ Κ΢Ι ΣΕ ΑΥΤΗ ΤΗ ΜΕΘΟΔΟ 
 Event: τα γεγονότα με τθν εμφάνιςι τουσ κζτουν ςε ενζργεια τθ μζτρθςθ 
(trigger measuring) του Κ΢Ι.  
 Function: οι λειτουργίεσ (τα χαρακτθριςτικά τουσ) μετρϊνται (is measured 
by) από το Κ΢Ι. 
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Εικόνα 24: Μοντζλο Process chain diagram 
ΆΛΛΕΣ ΜΟ΢ΦΕΣ ΤΟΥ PCD  
 PCD (material flow): ςε αυτι τθ μορφι υπάρχουν και αντικείμενα όπωσ 
υλικά, ςυςκευαςίεσ, μεταφορικά μζςα κλπ, απαραίτθτα ςε ζνα διάγραμμα 
ροισ υλικϊν. Το Κ΢Ι ςυνδζεται με τα ίδια αντικείμενα (event και function) 
όπωσ και ςτο απλό PCD. 
3.2.11 Πργραμματιςμόσ διαδικαςύασ (Process schedule) 
Μοιάηει με τθ μζκοδο EPC row display με τθ διαφορά ότι παρζχει οριςμζνεσ ςτιλεσ 
ακόμα: Συςτιματα (systems), μονοπάτια (lanes), υπθρεςία (service/product). 
Η πρϊτθ ςειρά εδϊ ονομάηεται πφλθ ποιότθτασ (quality gate) και ςε αυτιν μποροφν 
να μπουν μόνο τα αντίςτοιχα ςφμβολα, τα οποία είναι μορφζσ του αντικειμζνου 
event. αντιπροςωπεφουν ζνα ςθμείο ςτο χρόνο μζςα ςτθ διαδικαςία, ςτο οποίο 
εκτελείται ζνασ ζλεγχοσ ποιότθτασ. 
Ππωσ και ςτθν EPC row display οι ςχζςεισ υπονοοφνται από τθ κζςθ ςτθν οποία 
βρίςκονται τα αντικείμενα ςτο διάγραμμα. 
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ΣΧΕΣΕΙΣ ΤΟΥ Κ΢Ι ΣΕ ΑΥΤΗ ΤΗ ΜΕΘΟΔΟ 
 Event: τα γεγονότα με τθν εμφάνιςι τουσ κζτουν ςε ενζργεια τθ μζτρθςθ 
(trigger measuring) του Κ΢Ι.  
 Function: οι λειτουργίεσ (τα χαρακτθριςτικά τουσ) μετρϊνται (is measured 
by) από το Κ΢Ι. 
3.2.12 Προγραμματιςμόσ ϋργου (Project schedule) 
Ραρόμοια μζκοδοσ με τθν process schedule, όςον αφορά ςτθ διάταξθ του 
διαγράμματοσ. Απαντά ςτθν ανάγκθ για προςδιοριςμό των αναγκϊν και του 
χρονοδιαγράμματοσ ενόσ ζργου (project). Χρθςιμοποιοφνται πιο ςυγκεκριμζνα 
αντικείμενα , τα event instance, cluster instance και task αντί για τα πιο αφθρθμζνα 
event και function ενόσ EPC.  
ΣΧΕΣΕΙΣ ΤΟΥ Κ΢Ι ΣΕ ΑΥΤΗ ΤΗ ΜΕΘΟΔΟ 
 Event instance: τα γεγονότα με τθν εμφάνιςι τουσ κζτουν ςε ενζργεια τθ 
μζτρθςθ (trigger measuring) του Κ΢Ι.  
 Task: είναι είδοσ λειτουργίασ με τθ διαφορά ότι ςυμβαίνει ςε 
ςυγκεκριμζνο ςθμείο τθσ διαδικαςίασ και μπορεί να ζχει κακοριςμζνα 
ςθμεία ζναρξθσ και λιξθσ. Τα ζργα (τα χαρακτθριςτικά τουσ) μετρϊνται (is 
measured by) από το Κ΢Ι. 
3.2.13 Requirement allocation diagram  
Το διάγραμμα αυτό χρθςιμοποιείται για να δείξουμε περιςςότερεσ λεπτομζρειεσ που 
αφοροφν το αντικείμενο requirement (απαιτιςεισ). Τα αντικείμενα αυτά 
αντιπροςωπεφουν τεκμθριωμζνεσ ανάγκεσ του τι κα πρζπει να κάνει ι να είναι ζνα 
ςυγκεκριμζνο ςφςτθμα εφαρμογϊν, προϊόν ι υπθρεςία. Ρεριγράφουν τα 
χαρακτθριςτικά, τισ ιδιότθτεσ, τισ δυνατότθτεσ και ποιοτικά ηθτιματα, ςυνικωσ ενόσ 
ςυςτιματοσ ι ενόσ λογιςμικοφ.  
ΣΧΕΣΕΙΣ ΤΟΥ Κ΢Ι ΣΕ ΑΥΤΗ ΤΗ ΜΕΘΟΔΟ 
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 Requirement: οι απαιτιςεισ (τα χαρακτθριςτικά τουσ) μετρϊνται (is meas-
ured by) από το Κ΢Ι. 
 
Εικόνα 25: Παράδειγμα ςχζςεων ςτο requirements allocation diagram 
3.2.14 Service allocation diagram  
Η μζκοδοσ αυτι χρθςιμοποιείται ςτο γενικότερο πλαίςιο του IT city planning για να 
δείξει ςχζςεισ μεταξφ αντικειμζνων τθσ ΙΤ και τθσ IS όψθσ.  
ΣΧΕΣΕΙΣ ΤΟΥ Κ΢Ι ΣΕ ΑΥΤΗ ΤΗ ΜΕΘΟΔΟ 
 Service type: τα είδθ υπθρεςίασ χρθςιμοποιοφνται για τθν οργάνωςθ ενόσ 
πλθροφοριακοφ ςυςτιματοσ ςε ξεχωριςτζσ μονάδεσ ανάλογα με τθν 
λειτουργία των πλθροφοριϊν που περιζχουν. Ριο ςυγκεκριμζνα, τα 
αντικείμενα αυτά είναι: Zones, Districts, Building clusters, Functional 
blocks. Τα αντικείμενα αυτά όπωσ προαναφζρκθκε ανικουν και 
περιγράφουν τθν IS (information system) όψθ ςτο ARIS. Η ςειρά με τθν 
οποία δόκθκαν παραπάνω είναι θ ιεραρχικι τουσ ςειρά. Αυτό ςθμαίνει 
ότι, αρχικά, το πλθροφοριακό ςφςτθμα χωρίηεται ςε zones, ςτθ ςυνζχεια 
κάκε zone χωρίηεται ςε districts, κλπ. Μζςα ςε κάκε μονάδα εκτελοφνται 
μοναδικζσ διαδικαςίεσ και δραςτθριότθτεσ, οι οποίεσ χρειάηονται 
παρόμοιεσ πλθροφορίεσ. Οι πλθροφορίεσ που περιζχει κάκε μονάδα 
ανικουν ςε αυτιν και άλλεσ μονάδεσ δεν μποροφν να τισ 
χρθςιμοποιιςουν χωρίσ να «ηθτιςουν τισ υπθρεςίεσ» τθσ. Πλοσ αυτόσ ο 
ςχεδιαςμόσ και θ ανάλυςθ του IS, δθλαδι θ όψθ IS αποτελεί τμιμα του IT 
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city planning, και ςυγκεκριμζνα το ενδιάμεςο τμιμα ανάμεςα ςτθν pro-
cess  view και τθν IT view. Τα είδθ υπθρεςίασ (τα χαρακτθριςτικά τουσ) 
μετρϊνται (is measured by) από το Κ΢Ι. 
3.2.15 UML Activity diagram  
Η UML (unified modeling language) είναι μια αντικειμενοςτραφισ «γλϊςςα» 
μοντελοποίθςθσ.  
Το UML Activity diagram περιγράφει τθν κάκε διαδικαςία ςαν μια ακολουκία 
δραςτθριοτιτων (activity). Στθ γλϊςςα UML οι δραςτθριότθτεσ αναφζρονται ςε 
αντικείμενα. Οι δραςτθριότθτεσ ςυνδζονται μεταξφ τουσ και διαμορφϊνουν ςχζςεισ και 
αλλθλουχίεσ πράξεων. Ζνα UML Activity diagram πρζπει να ξεκινάει με ζνα initial state 
και να λιγει με ζνα final state, δθλαδι να υπάρχει ζνα αρχικό και ζνα τελικό ςθμείο που 
να δείχνει τθ ροι των δραςτθριοτιτων.  
ΣΧΕΣΕΙΣ ΤΟΥ Κ΢Ι ΣΕ ΑΥΤΗ ΤΗ ΜΕΘΟΔΟ 
 Activity (function): οι δραςτθριότθτεσ αντιπροςωπεφουν είτε ζνα βιμα 
μζςα ςε μια διαδικαςία, είτε ολόκλθρθ τθ διαδικαςία. Τα χαρακτθριςτικά 
τουσ μετρϊνται (is measured by) από το Κ΢Ι. 
3.2.16 Διϊγραμμα προςτειθϋμενησ αξύασ (Value added chain 
diagram) 
Το μοντζλο αλυςίδασ προςτικζμενθσ αξίασ προςδιορίηει τισ λειτουργίεσ μιασ εταιρείασ 
που επθρεάηουν άμεςα τθν πραγματικι προςτικζμενθ αξία τθσ επιχείρθςθσ. Οι 
λειτουργίεσ αυτζσ ςυνδζονται μεταξφ τουσ ωσ μια ακολουκία ςφμφωνα με τθ ςειρά κατά 
τθν οποία εκτελοφνται και, επομζνωσ, αποτελοφν μια αλυςίδα προςτικζμενθσ αξίασ. 
Πταν ςυνδζονται κατά αυτόν τον τρόπο θ ςχζςθ μεταξφ δφο ςυνεχόμενων λειτουργιϊν 
είναι “is predecessor of”. Σε ζνα τζτοιο μοντζλο οι λειτουργίεσ μποροφν επίςθσ να 
οργανωκοφν ιεραρχικά (ςε κάκετθ διάταξθ αυτι τθ φορά) με τθ χριςθ τθσ ςχζςθσ “is 
process oriented superior”. Καταυτόν τον τρόπο μποροφμε εφκολα να ςυμβολίςουμε τθ 
δομι τθσ επιχείρθςθσ και πωσ αυτι λειτουργεί, ςε ζνα πρϊτο, πιο γενικό επίπεδο. Στθ 
ςυνζχεια, αντιςτοιχίηουμε EPCs ςτισ λειτουργίεσ για να παρουςιάςουμε πιο λεπτομερι 
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μοντζλα των διαδικαςιϊν ςτισ οποίεσ αντιςτοιχοφν. Ζνα μοντζλο αλυςίδασ 
προςτικζμενθσ αξίασ δεν μασ δίνει μόνο τθ δυνατότθτα να εκφράςουμε τθν ιεραρχία των 
λειτουργιϊν μεταξφ τουσ, αλλά μπορεί ακόμα να εμφανίηει ςυνδζςεισ των λειτουργιϊν 
με οργανωτικζσ μονάδεσ, προϊόντα τα οποία προκφπτουν από αυτζσ και πλθροφοριακά 
αντικείμενα. Η κατανομι των οργανωτικϊν μονάδων ςτισ διάφορεσ λειτουργίεσ 
διαφοροποιείται μεταξφ αυτϊν που αναλαμβάνουν τθν τεχνικι ευκφνθ και αυτϊν που 
εκτελοφν τθ λειτουργία. 
Το μοντζλο αλυςίδασ προςτικεμζνθσ αξίασ είναι χριςιμο ςτισ περιπτϊςεισ που δεν 
χρειαηόμαςτε όλεσ τισ λεπτομζρειεσ που μπορεί να μασ δϊςει ζνα EPC, αλλά μόνο τισ 
ςθμαντικότερεσ λειτουργίεσ ςτον τομζα που εξετάηουμε. 
Στο παράδειγμα που ακολουκεί βλζπουμε τον τρόπο που οργανϊνονται τα ζργα ςε μια 
επιχείρθςθ, τόςο ιεραρχικά από τισ πιο ςφνκετεσ ςτισ πιο απλοποιθμζνεσ λειτουργίεσ 
(κάκετα), όςο και οριηόντια ςφμφωνα με τθ χρονολογικι ςειρά που αυτζσ εκτελοφνται. 
 
Εικόνα 26: Ιεραρχία λειτουργιϊν ςτο value added chain diagram 
 
ΣΧΕΣΕΙΣ ΤΟΥ Κ΢Ι ΣΕ ΑΥΤΗ ΤΗ ΜΕΘΟΔΟ 
 Functions: οι λειτουργίεσ (χαρακτθριςτικά τουσ) μετρϊνται (is measured 
by) από τα Κ΢Ι. Σε αυτι τθ μζκοδο, θ οποία εμφανίηει τα κυριότερα ςθμεία 
των διαδικαςιϊν, και τα Κ΢Ι που κα εμφανίηονται κα είναι αυτά που 
μετροφν τουσ ςπουδαιότερουσ δείκτεσ. Οι λειτουργίεσ εμφανίηονται με 
πολλζσ μορφζσ ςε αυτό το μοντζλο. 
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3.2.17 C3 method 
Η μζκοδοσ c3 χρθςιμοποιείται ςε περιπτϊςεισ που κζλουμε να καταςτρϊςουμε ςχζδιο 
αλλαγισ διαδικαςιϊν. Είναι ςτθν ουςία το βιμα πριν τθν κατάςτρωςθ τθσ προσ βελτίωςθ 
διαδικαςίασ. Για κάκε διαδικαςία που εξετάηουμε, μοντελοποιοφμε τα διάφορα 
αντικείμενα τα οποία κα μασ δϊςουν πλθροφορίεσ ςχετικζσ με το ςχζδιο μασ. Οι 
πλθροφορίεσ αυτζσ αφοροφν:  
 οργανωτικζσ μονάδεσ  
 άλλα ζργα που εκτελοφνται για τθ βελτίωςθ τθσ διαδικαςίασ   
 KPIs που κα χρθςιμοποιιςουμε για τθ μζτρθςθ τθσ βελτίωςθσ τθσ 
διαδικαςίασ   
 Εργαλεία βελτίωςθσ των διαδικαςιϊν που κα χρθςιμοποιιςουμε, όπωσ 
εφαρμογζσ λογιςμικοφ 
 Εργαλεία που χρθςιμοποιοφνται τϊρα 
 Δραςτθριότθτεσ που προβλζπονται για αλλαγζσ ςτθν διαδικαςία ςτο εγγφσ 
μζλλον 
 Δυνατότθτεσ βελτίωςθσ  για τθ διαδικαςία που εξετάηουμε  
 Βαςικζσ ικανότθτεσ και προςόντα που απαιτοφνται για τθ διεξαγωγι τθσ 
διαδικαςίασ  
 Στόχουσ του ςχεδίου 
 Εργαλεία για τθ βελτίωςθ τθσ διαδικαςίασ και τθν ζνταξθ τθσ το ςφνολο 
του ςυςτιματοσ.  
Το διάγραμμα αυτό ζχει μία ιδιαίτερθ μορφι πλζγματοσ. Σε κάκε ορκογϊνιο του 
πλζγματοσ αυτοφ τοποκετείται μια ξεχωριςτι πλθροφορία, ςθμαντικι για τθ διεξαγωγι 
του ζργου. Ανάλογα με το είδοσ τθσ πλθροφορίασ ειςάγουμε το κατάλλθλο αντικείμενο. 
Ζτςι, μποροφμε να παρουςιάςουμε οργανωτικζσ μονάδεσ, λειτουργίεσ, εργαλεία (tools), 
ςτόχουσ (objectives), ρίςκα (risks), ΚΡΙ, γνϊςεισ (knowledge category), δυνατότθτεσ 
βελτίωςθσ (improvement potential).  
Συνικωσ δεν εκφράηουμε ςχζςεισ οπτικά ςε αυτόν τον τφπο διαγράμματοσ. Μια 
ςφνδεςθ μπορεί να ςχεδιαςκεί μόνο μεταξφ τθσ λειτουργίασ και των οργανωτικϊν 
μονάδων που ςχετίηονται με αυτι, ι μεταξφ των αντικειμζνων και των επικεφαλίδων, ςε 
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περίπτωςθ που ζνα αντικείμενο μπορεί να ανικει και ςε μία άλλθ επικεφαλίδα εκτόσ 
από αυτι ςτθν οποία βρίςκεται. Οι άλλεσ ςχζςεισ υπονοοφνται από τθ κζςθ των 
αντικειμζνων ςτο μοντζλο, κακϊσ κάκε αντικείμενο δεν μπορεί να πάρει παρά 
ςυγκεκριμζνεσ κζςεισ ςτο διάγραμμα. Αυτζσ ζχουν ωσ εξισ: 
(a) Οι επικεφαλίδεσ μπαίνουν πάνω από κάκε ορκογϊνιο 
(b) Στθν πρϊτθ ςειρά μπαίνουν λειτουργίεσ και Κ΢Ι 
(c) Στθ δεφτερθ ςειρά τοποκετοφνται οι οργανωτικζσ μονάδεσ και οι 
απαιτοφμενεσ γνϊςεισ και ικανότθτεσ  
(d) Στθν τρίτθ ςειρά μπαίνουν τα εργαλεία, τα ρίςκα ι οι δυνατότθτεσ 
βελτίωςθσ και, τζλοσ, ο ι οι ςτόχοι του ςχεδίου που καταςτρϊνουμε. 
Οι κζςεισ αυτζσ φαίνονται και ςτο παρακάτω παράδειγμα. 
 
ΣΧΕΣΕΙΣ ΤΟΥ Κ΢Ι ΣΕ ΑΥΤΗ ΤΗ ΜΕΘΟΔΟ 
 Τα Κ΢Ι ςε αυτι τθ μζκοδο όπωσ προαναφζραμε εμφανίηονται ςτθ μορφι 
οντοτιτων, χωριςμζνα ςε δφο κατθγορίεσ: τα Κ΢Ι που μετροφν τθν ακριβι 
τιμι (exact) και αυτά που δίνουν εκτιμϊμενθ τιμι (estimated). Μποροφμε 
να τα τοποκετιςουμε μόνο ςτο δεφτερο ορκογϊνιο τθσ πρϊτθσ ςειράσ. Ο 
ςκοπόσ αυτοφ του περιοριςμοφ είναι θ καλφτερθ οπτικι του 
Εικόνα 27: Θζςεισ των αντικειμζνων ςτο διάγραμμα c3 method 
 
85 
διαγράμματοσ: δίπλα ακριβϊσ από τθν προβλθματικι διαδικαςία 
παρουςιάηουμε και ποιοφ τμιματόσ τθσ ι ποιοφ χαρακτθριςτικοφ τθσ 
πρζπει να βελτιϊςουμε τθν απόδοςθ. 
3.2.18 KPI tree 
Η μζκοδοσ αυτι είναι διακζςιμθ μόνο ςτο Balanced Scorecard του ARIS. Στθ μζκοδο Κ΢Ι 
tree τα Κ΢Ι τοποκετοφνται ιεραρχικά και οι ςχζςεισ μεταξφ τουσ δείχνουν πωσ επιδρά το 
ζνα ςτο άλλο. Επιπλζον, τα Κ΢Ι που είναι ιεραρχικά κατϊτερα μποροφν να ζχουν ζνα 
ςυντελεςτι ςτάκμιςθσ από 0 ζωσ 1, και μζςα από αυτό να μποροφμε να υπολογίςουμε 
ζνα ολικό Κ΢Ι μζςα ςτο KPI tree. Το διάγραμμα αυτό αντιςτοιχίηεται ςτο ολικό αυτό Κ΢Ι 
που βρίςκεται μζςα ςε κάποιο διάγραμμα K΢Ι allocation ι Cause and Effect (τισ 
περιςςότερεσ φορζσ).  
 
Εικόνα 28: Παράδειγμα ιεραρχίασ ςτο ΚΡΙ tree 
 
ΣΧΕΣΕΙΣ ΤΟΥ Κ΢Ι ΣΕ ΑΥΤΗ ΤΗ ΜΕΘΟΔΟ 
 KPI Instance: Σε αυτόν τον τφπο διαγράμματοσ είναι διακζςιμα μόνο 
αντικείμενα Κ΢Ι instance. Αυτά ςυνδζονται μεταξφ τουσ όπωσ αναφζρκθκε 
και παραπάνω με ιεραρχικι ςειρά με τθ ςχζςθ «is influenced by” ι , 
αντίκετα, “has influence on”.  
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3.2.19 BSC cause and effect diagram 
Σε αυτό το διάγραμμα που ανικει ςτθ μζκοδο Balanced Scorecard κακορίηονται οι 
ςτρατθγικοί ςτόχοι και οι κρίςιμοι παράγοντεσ για τθν εφαρμογι μιασ ςτρατθγικισ και 
δείχνεται θ αμοιβαία επίδραςθ που υπάρχει μεταξφ τουσ. Ριο ςυγκεκριμζνα, ςτισ ςειρζσ 
αρχικά ορίηουμε τα perspectives, δθλαδι τισ οπτικζσ (οι οποίεσ ορίηονται και από τθ 
μζκοδο BSC) και ςτισ ςτιλεσ ορίηουμε τθ ςτρατθγικι (strategy objects). Στθ ςυνζχεια 
αντιςτοιχίηουμε ςτόχουσ και κρίςιμουσ παράγοντεσ αλλά και Κ΢Ι μερικζσ φορζσ αν 
κρικεί απαραίτθτο. Μποροφμε να ςυνδζςουμε τα αντικείμενα με βζλθ τα οποία 
αντιπροςωπεφουν ςχζςεισ αιτίου – αιτιατοφ και των οποίων το πάχοσ δείχνει τον βακμό 
τθσ αποτελεςματικότθτασ και τθσ επίδραςισ τουσ. 
 
Εικόνα 29: BSC cause & effect diagram 
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ΣΧΕΣΕΙΣ ΤΟΥ Κ΢Ι ΣΕ ΑΥΤΗ ΤΗ ΜΕΘΟΔΟ 
 Critical factor: τα Κ΢Ι ςυνδζονται με τθ ςχζςθ “measures” με αυτό το 
αντικείμενο. 
 Objective : τα Κ΢Ι ςυνδζονται με τθ ςχζςθ “measures” με αυτό το 
αντικείμενο. 
3.2.20 Structuring model 
Σε αυτό το μοντζλο δεν εμφανίηεται το αντικείμενο KPI instance, αλλά το παρακζτουμε 
γιατί χρθςιμοποιείται ςυχνά ςε εφαρμογζσ τθσ μεκοδολογίασ Balanced Scorecard, όπωσ 
κα δοφμε και παρακάτω.  
Τα διαγράμματα αυτά τα χρθςιμοποιοφμε όταν κζλουμε να παρουςιάςουμε τθν 
ιεραρχία ι τθ ςυςτθματοποίθςθ κάποιων τομζων μζςα ςτθν επιχείρθςθ. 
Χρθςιμοποιείται κυρίωσ ςε περιπτϊςεισ διαχείριςθσ ποιότθτασ, όπωσ για παράδειγμα ςε 
ζναν κανονιςμό, ο οποίοσ «ςπάηει» ςε τομείσ και ςε κάκε ζναν από αυτοφσ 
αντιςτοιχίηεται κάποιο μοντζλο που βοθκά ςτθν επίτευξθ των κριτθρίων ποιότθτασ, 
όπωσ π.χ. ζνα cause and effect diagram. 
Τα αντικείμενα εδϊ είναι τα structural elements τα οποία ςυνδζονται μεταξφ τουσ με τθ 
ςχζςθ “contains” . 
 
Εικόνα 30: Παράδειγμα ιεραρχίασ ςτο structuring model 
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3.2.21 Οργανόγραμμα (Organizational Chart) 
Σε αυτό το μοντζλο δεν εμφανίηεται το αντικείμενο KPI instance, αλλά το παρακζτουμε 
γιατί χρθςιμοποιείται ςυχνά ςε εφαρμογζσ τθσ μεκοδολογίασ Balanced Scorecard, όπωσ 
κα δοφμε και παρακάτω.  
Το οργανόγραμμα είναι μια τυπικι μορφι ςχθματοποίθςθσ τθσ οργανωτικισ δομισ ενόσ 
οργανιςμοφ. Σε αυτό εμφανίηονται οργανωτικζσ μονάδεσ ωσ οι εκτελεςτζσ εργαςιϊν και 
οι μεταξφ τουσ ςχζςεισ. Τα αντικείμενα που εμφανίηονται εδϊ είναι οι οργανωτικζσ 
μονάδεσ, θ κζςθ, θ ςυςτθμικι οργανωτικι μονάδα, τα άτομα, οι εςωτερικοί και 
εξωτερικοί ςυνεργάτεσ, οι ομάδεσ, θ τοποκεςία (organizational unit, position, system or-
ganizational unit, person, internal person, external person, group, location). Οι ςχζςεισ 
μεταξφ τουσ είναι: “is technical superior to”  “is disciplinary superior to” και  “is a compo-
nent of”. 
 
Εικόνα 31: Παράδειγμα Organizational chart 
3.2.22 SIPOC 
Σε αυτό το μοντζλο δεν εμφανίηεται το αντικείμενο KPI instance, αλλά το παρακζτουμε 
γιατί χρθςιμοποιείται ςυχνά ςε εφαρμογζσ τθσ μεκοδολογίασ Six sigma, όπωσ κα δοφμε 
και παρακάτω. 
Το ακρωνφμιο ςθμαίνει supplier, input, process, output, customer. Ρρόκειται για μια 
οπτικοποίθςθ τθσ διαδικαςίασ  και τθν εξαγωγι των βαςικϊν ςυςτατικϊν αυτισ. Αυτά 
είναι τα :  
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Supplier : ο προμθκευτισ (είτε εςωτερικόσ είτε εξωτερικόσ), δθλαδι οποιοςδιποτε 
παραδίδει απαιτοφμενα ειςερχόμενα, 
 Input: ειςερχόμενα, δθλαδι οποιαδιποτε μεταβλθτι ειςόδου ςε διαδικαςία ι ςε 
βιματα αυτισ,  
Process: θ ςυνολικι διαδικαςία, 
Output: εξερχόμενα, δθλαδι τα αποτελζςματα τθσ διαδικαςίασ,  
Customer: ο πελάτθσ, γενικά όποιοσ είναι ο παραλιπτθσ του αποτελζςματοσ τθσ 
διαδικαςίασ, εςωτερικόσ ι εξωτερικόσ. 
 
Εικόνα 32: Παράδειγμα μοντζλου SIPOC 
3.2.23 Διϊγραμμα «ψαροκόκκαλο» (Fishbone diagram) 
Σε αυτό το μοντζλο δεν εμφανίηεται το αντικείμενο KPI instance, αλλά το παρακζτουμε 
γιατί χρθςιμοποιείται ςυχνά ςε εφαρμογζσ τθσ μεκοδολογίασ Six sigma, όπωσ κα δοφμε 
και παρακάτω. 
Τα διαγράμματα fishbone είναι διαγράμματα που δείχνουν τισ αιτίεσ που προκαλοφν ζνα 
ςυγκεκριμζνο γεγονόσ. Είναι ςε ςχιμα ψαροκόκαλο, αφοφ οι αιτίεσ διαςπϊνται ςε 
πρωτεφουςεσ, δευτερεφουςεσ κτλ. Δθμιουργικθκε από τον Kaoru Ishikawa, γι’αυτό 
λζγεται αλλιϊσ και Ishikawa diagram. Συνθκιςμζνεσ χριςεισ τθσ μεκόδου είναι ςε 
ςχεδιαςμό παραγωγισ ι ςε εξάλειψθ ποιοτικϊν λακϊν, για τθν αναγνϊριςθ πικανϊν 
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παραγόντων που δθμιουργοφν ζνα γεγονόσ ανεπικφμθτο. Οι αιτίεσ που αναγνωρίηονται 
ςυνικωσ ομαδοποιοφνται ςε μεγάλεσ κατθγορίεσ τφπου «άνκρωποι», «μζκοδοι», 
«υλικά», «γνϊςθ» κλπ.  
Το διάγραμμα ψαροκόκαλο μοιάηει πάρα πολφ με το BSC cause and effect diagram τθσ 
μεκόδου BSC, αφοφ και τα δφο μασ δίνουν ςχζςεισ αιτίου – αιτιατοφ.  
 
Εικόνα 33: Παράδειγμα διαγράμματοσ fishbone 
3.2.24 CTX diagram 
Σε αυτό το μοντζλο δεν εμφανίηεται το αντικείμενο KPI instance, αλλά το παρακζτουμε 
γιατί χρθςιμοποιείται ςυχνά ςε εφαρμογζσ τθσ μεκοδολογίασ Six sigma, όπωσ κα δοφμε 
και παρακάτω.  
Το CTX diagram αναφζρεται ςτουσ κρίςιμουσ παράγοντεσ επιτυχίασ. Αυτό που κάνει είναι 
να μετατρζπει κάποια από τισ αιτίεσ του fishbone diagram ςε κρίςιμο παράγοντα 
επιτυχίασ, όςον αφορά τθν ποιότθτα , το κόςτοσ, το χρόνο. Αυτό ςθμαίνει ότι μζςα από 
το ctx βρίςκουμε τρόπουσ αντιμετϊπιςθσ του προβλιματοσ με επεμβάςεισ πάνω ςτθ 
διαδικαςία. Επομζνωσ είναι το εργαλείο με το οποίο βρίςκουμε τισ λφςεισ ςτο 
πρόβλθμα. 
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Εικόνα 34: Παράδειγμα διαγράμματοσ CTX 
3.2.25 Input/ Output diagram 
Σε αυτό το μοντζλο δεν εμφανίηεται το αντικείμενο KPI instance, αλλά το παρακζτουμε 
γιατί χρθςιμοποιείται ςυχνά ςε εφαρμογζσ τθσ μεκοδολογίασ Six sigma, όπωσ κα δοφμε 
και παρακάτω. 
Το διάγραμμα αυτό λζγεται αλλιϊσ και Χ - Υ matrix ι cause & effect matrix. 
Χρθςιμοποιείται κυρίωσ ςτθν ανάπτυξθ του DMAIC κφκλου τθσ 6ς. Είναι ιδανικό 
εργαλείο για να μπαίνουν ςε προτεραιότθτα οι ειςερχόμενεσ παράμετροι τθσ 
διαδικαςίασ, και αυτό είναι ςθμαντικό να γίνει για να ακολουκιςει ανάλυςθ των 
προβλθμάτων.  
 
Εικόνα 35: Παράδειγμα input/output diagram 
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3.3 ΢υγκεντρωτικόσ πύνακασ 
object type relationship with KPI instance methods  
event triggers measuring 
EPC  
EPC (column display)  
EPC (horizontal table 
display)  
EPC (material flow)  
EPC (row display)  
EPC (table display) 
industrial process 
office process 
event diagram 
PCD 
PCD (material flow) 
process schedule 
task allocation diagram 
project schedule 
function is measured by 
EPC  
EPC (column display)  
EPC (horizontal table 
display)  
EPC (material flow)  
EPC (row display)  
EPC (table display) 
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value-added chain diagram 
function allocation diagram 
industrial process 
office process 
PCD 
PCD (material flow) 
process schedule 
task is measured by 
task allocation diagram 
project schedule 
module type is measured by 
access diagram 
access diagram (physical) 
program flow chart 
IT function type is measured by 
access diagram 
access diagram (physical) 
program flow chart 
application system 
type 
has output of KPI allocation diagram 
is measured by 
access diagram 
access diagram (physical) 
program flow chart 
ERM attribute 
determines type of KPI allocation diagram 
is input for 
entity type 
determines type of KPI allocation diagram 
is input for 
cluster is input for KPI allocation diagram 
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objective is measured by KPI allocation diagram 
information carriers provide input for KPI allocation diagram 
class is input for KPI allocation diagram 
knowledge category is required for KPI allocation diagram 
risk is measured by KPI allocation diagram 
technical term is input for KPI allocation diagram 
relationship type is input for KPI allocation diagram 
requirement is measured by 
requirement allocation 
diagram 
service type is measured by service allocation diagram 
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4. 
 
4.1  Η εταιρεύα  
Η Δθμόςια Επιχείρθςθ Αερίου, είναι θ εταιρεία που ειςιγαγε το φυςικό αζριο ςτθν 
Ελλάδα, πραγματοποιϊντασ μια μεγάλθ ενεργειακι επζνδυςθ για τθ χϊρα. 
Κφρια αποςτολι τθσ ΔΕΡΑ είναι: 
 H πϊλθςθ φυςικοφ αερίου ςε μεγάλουσ, βιομθχανικοφσ κυρίωσ, καταναλωτζσ, 
με ετιςια κατανάλωςθ άνω των 10 εκατ. κυβικϊν μζτρων 
 Η πϊλθςθ φυςικοφ αερίου ςε Εταιρείεσ Παροχισ Αερίου (ΕΡΑ), ςτισ οποίεσ 
ςυμμετζχουν ιδιϊτεσ επενδυτζσ, κατά 49% (το 51% ανικει ςτθ ΔΕΡΑ) 
 H πϊλθςθ φυςικοφ αερίου για τθν κίνθςθ 
οχθμάτων 
 H διανομι φυςικοφ αερίου ςε περιοχζσ όπου δεν 
ζχουν ςυςτακεί Εταιρείεσ Ραροχισ Αερίου 
Στο μετοχικό κεφάλαιο τθσ ΔΕΡΑ, το οποίο ανζρχεται ςε 
991,2 εκ. ευρϊ ςυμμετζχει κατά 35% θ εταιρεία Ελλθνικά 
Ρετρζλαια Α.Ε. και κατά 65% το Ελλθνικό Δθμόςιο. 
Η ΔΕΡΑ εποπτεφεται από το Υπουργείο Ρεριβάλλοντοσ, Ενζργειασ και Κλιματικισ 
Αλλαγισ. 
4.1.1 Η ςτρατηγικό 
Με βάςθ ζνα ςυγκροτθμζνο επιχειρθςιακό ςχζδιο, θ ΔΕΡΑ υλοποιεί μια ςειρά από 
κινιςεισ, με ςτόχο να επιτφχει: 
1. Τθν ανάδειξθ τθσ Ελλάδασ ωσ δίαυλου μεταφοράσ φυςικοφ αερίου. 
2. Τθ διαςφάλιςθ των απαραίτθτων ποςοτιτων φυςικοφ αερίου για κάλυψθ των 
μελλοντικϊν ενεργειακϊν αναγκϊν τθσ χϊρασ. 
3. Τθν αδιάλειπτθ και αςφαλι τροφοδοςία των καταναλωτϊν. 
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4. Τθ λειτουργία μιασ απελευκερωμζνθσ και ανταγωνιςτικισ αγοράσ αερίου, με τθ 
δθμιουργία διαςυνδζςεων που κα δϊςουν τθ δυνατότθτα πρόςβαςθσ ςε 
πολλαπλοφσ προμθκευτζσ. 
5. Τθ διείςδυςθ του φυςικοφ αερίου ςε όλουσ τουσ τομείσ κατανάλωςθσ, ςτθν 
θλεκτροπαραγωγι, ςτθ βιομθχανία, ςτον οικιακό και επαγγελματικό τομζα, 
κακϊσ και ςτθν αεριοκίνθςθ οχθμάτων. 
6. Τθν προϊκθςθ των διεκνϊν ςυνεργαςιϊν. 
4.1.2 Σο Εθνικό ΢ύςτημα Μεταφορϊσ 
Το Εκνικό Σφςτθμα Μεταφοράσ είναι το δίκτυο που μεταφζρει το φυςικό αζριο από τα 
ςθμεία ειςόδου ςε καταναλωτζσ εγκατεςτθμζνουσ ςτθν θπειρωτικι Ελλάδα. Η 
δθμιουργία του δικτφου μεταφοράσ του αερίου αποτελεί ζνα από τα μεγαλφτερα 
αναπτυξιακά ζργα που πραγματοποιικθκαν ςτθ χϊρα. 
Σιμερα, το Εκνικό Σφςτθμα Μεταφοράσ Φυςικοφ Αερίου περιλαμβάνει: 
 Tον κεντρκό αγωγό μεταφοράσ αερίου. Ο κεντρικόσ αγωγόσ ζχει ςυνολικό μικοσ 
512 χλμ. Εκτείνεται από τα ελλθνοβουλγαρικά ςφνορα (Ρρομαχϊνασ) ζωσ το 
Λαφριο Αττικισ και από τθν Θεςςαλονίκθ ζωσ τα ελλθνοτουρκικά ςφνορα (Κιποι). 
 Κλάδουσ μεταφοράσ ςυνολικοφ μικουσ 808 χλμ. Οι κλάδοι ξεκινοφν από τον 
κεντρικό αγωγό και τροφοδοτοφν με φυςικό αζριο τισ περιοχζσ τθσ Ανατολικισ 
Μακεδονίασ και Θράκθσ, τθσ Θεςςαλονίκθσ, του Ρλατζοσ Ημακίασ, του Βόλου, 
τθσ Βοιωτίασ, των Οινοφφτων, τθσ Αττικισ, τθσ Κορίνκου, τθσ δυτικισ Θεςςαλίασ 
και τθσ Εφβοιασ. 
 τουσ Μετρθτικοφσ και ΢υκμιςτικοφσ ςτακμοφσ φυςικοφ αερίου 
 δφο Στακμοφσ Ανεφοδιαςμοφ Λεωφορείων ςτα Άνω Λιόςια και ςτθν Ανκοφςα 
Αττικισ 
 το Κζντρο Ελζγχου και Κατανομισ Φορτίου 
 Κζντρα Λειτουργίασ και Συντιρθςθσ ςτθν Αττικι, τθ Θεςςαλονίκθ, τθ Θεςςαλία 
και ςτθν Ξάνκθ. 
Τα ςθμεία ειςόδου του ςυςτιματοσ μεταφοράσ φυςικοφ αερίου είναι τρία. 
 Το πρϊτο είναι ςτα ελλθνοβουλγαρικά ςφνορα, από όπου ειςζρχεται ςτον 
κεντρικό αγωγό φυςικό αζριο από τθ ΢ωςία και ςυγκεκριμζνα από τθ ρωςικι 
εταιρία Gazprom-Export. 
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 Το δεφτερο ςθμείο ειςόδου είναι ςτα ελλθνοτουρκικά ςφνορα, όπου το Εκνικό 
Σφςτθμα Μεταφοράσ Φυςικοφ Αερίου διαςυνδζεται με το τουρκικό ςφςτθμα 
μεταφοράσ και ειςάγεται φυςικό αζριο από τθν τουρκικι εταιρία Botaş. 
 Το τρίτο ςθμείο ειςόδου φυςικοφ αερίου βρίςκεται ςτθ νιςο Ρεβυκοφςα ςτον 
κόλπο Ράχθσ Μεγάρων, όπου υπάρχουν οι εγκαταςτάςεισ εκφόρτωςθσ, 
αποκικευςθσ και επαναεριοποίθςθσ του Υγροποιθμζνου φυςικοφ αερίου. Εκεί 
παραλαμβάνονται προμικειεσ φυςικοφ αερίου, που φκάνουν ςτθ χϊρα μασ με 
δεξαμενόπλοια, ςε υγροποιθμζνθ μορφι, από τθν Αλγερία και ςυγκεκριμζνα από 
τθν αλγερινι εταιρία Sonatrach. 
4.1.3 Ο Κανονιςμόσ προμηθειών 
Στον Κανονιςμό Ρρομθκειϊν υπάγεται θ προμικεια των υλικϊν και υπθρεςιϊν που 
πραγματοποιεί θ ΔΕΡΑ ςε όλουσ τουσ τομείσ δραςτθριότθτάσ τθσ. 
Ο Κανονιςμόσ Ρρομθκειϊν ορίηει τισ διαφορετικζσ περιπτϊςεισ προμθκειϊν, κακορίηει 
τισ αρμοδιότθτεσ και περιγράφει τισ διαδικαςίεσ με τισ οποίεσ πραγματοποιοφνται οι 
προμικειεσ υλικϊν και υπθρεςιϊν τθσ ΔΕΡΑ. 
Ο Κανονιςμόσ περιλαμβάνει τόςο τισ διαδικαςίεσ των διαγωνιςμϊν όςο και τισ 
διαδικαςίεσ υλοποίθςθσ των προμθκειϊν, ξεκινϊντασ από τθν ςτιγμι που κα εγκρικεί θ 
ανάγκθ για προμικεια από το αρμόδιο όργανο τθσ ΔΕΡΑ, μζχρι τθν ολοκλιρωςθ τθσ 
Σφμβαςθσ. 
Από τισ διατάξεισ του Κανονιςμοφ Ρρομθκειϊν εξαιροφνται κάποιεσ περιπτϊςεισ 
προμθκειϊν. Οι ποιο ςθμαντικζσ από αυτζσ είναι οι παρακάτω: 
 H αγορά φυςικοφ αερίου. 
 Οι προμικειεσ υλικϊν, για τα οποία οι τιμζσ ι και οι ποςότθτεσ επιβάλλονται 
ςτθ ΔΕΡΑ από το Κράτοσ. 
 Κάκε δοςολθψία επί Ακινιτων, όπωσ για παράδειγμα θ αγορά ι θ ενοικίαςθ 
ακινιτων. 
 Οι υπθρεςίεσ εκπαίδευςθσ και επαγγελματικισ κατάρτιςθσ προςωπικοφ. 
 Διαφθμίςεισ - κοινωνικζσ εκδθλϊςεισ και ζκτακτεσ Δαπάνεσ Δθμοςίων 
Σχζςεων. 
 Οι προμικειεσ υλικϊν από Εργολάβουσ τθσ ΔΕΡΑ για λογαριαςμό τθσ που 
διενεργοφνται ςφμφωνα με τουσ όρουσ των αντιςτοίχων Συμβάςεων 
καταςκευισ Ζργων που ζχουν υπογραφεί με αυτοφσ. 
 
98 
΢κοπόσ του Κανονιςμοφ Ρρομθκειϊν είναι: 
 Η ζκφραςθ τθσ Ρολιτικισ και ο κακοριςμόσ των κανόνων, των αρχϊν, των 
διαδικαςιϊν και των αρμοδιοτιτων που διζπουν τισ προμικειεσ των υλικϊν 
και υπθρεςιϊν ςε όλουσ τουσ τομείσ δραςτθριότθτασ τθσ ΔΕΡΑ, για τθν 
ζγκυρθ, ζγκαιρθ, άρτια και οικονομικά πλζον ςυμφζρουςα προμικεια αυτϊν, 
ςτο πλαίςιο τθσ διαςφάλιςθσ τθσ διαφάνειασ και του υγιοφσ ανταγωνιςμοφ. 
 Η εξαςφάλιςθ τθσ αποτελεςματικισ ροισ των εργαςιϊν μεταξφ των 
εμπλεκομζνων ςτθ διαδικαςία προμθκειϊν, ζτςι ϊςτε να κατοχυρϊνονται τα 
ςυμφζροντα τθσ ΔΕΡΑ, να εξαςφαλίηεται θ ομαλι και απρόςκοπτθ λειτουργία 
των εγκαταςτάςεϊν τθσ, και παράλλθλα να διαφυλάςςεται το κφροσ τθσ 
ΔΕΡΑ και των υπαλλιλων τθσ. 
4.2 Εφαρμογό 
Στο παρακάτω case study ςκοπόσ είναι να εφαρμοςκοφν όςα αναφζρκθκαν ςτα 
προθγοφμενα κεφάλαια για το διαχείριςθ απόδοςθσ ςτον κανονιςμό προμθκειϊν τθσ 
ΔΕΡΑ, ςτο μζτρο που αυτό είναι δυνατό. Αυτό ςθμαίνει ότι αφοφ προςδιοριςτεί θ 
ςτρατθγικι τθν οποία επικυμεί να υπθρετιςει θ εταιρία μζςα από τισ διαδικαςίεσ του 
κανονιςμοφ, κα επιλεγεί θ κατάλλθλθ μεκοδολογία από όςεσ αναφζρκθκαν και κα 
προςδιοριςτοφν οι επιμζρουσ ςτόχοι. Στθ ςυνζχεια αυτι κα εφαρμοςτεί για να βρεκοφν 
και να μοντελοποιθκοφν κατάλλθλοι δείκτεσ απόδοςθσ των διαδικαςιϊν που περιγράφει 
ο κανονιςμόσ. 
4.2.1 Οριςμόσ ςτρατηγικόσ 
Ραραπάνω, ςτθν παράγραφο 4.2 αναφζρκθκε ο ςκοπόσ του κανονιςμοφ προμθκειϊν, 
όπωσ αυτόσ ορίηεται ςτο άρκρο δφο του κανονιςμοφ. Αν παρατθριςουμε ποιο 
προςεκτικά τα λεγόμενα ςε αυτζσ τισ δφο παραγράφουσ, κα εντοπίςουμε τισ φράςεισ – 
κλειδιά, ο οποίεσ κα μασ δϊςουν και τθν κατεφκυνςθ για να διαμορφϊςουμε τθ 
ςυγκεκριμζνθ ςτρατθγικι που κα ακολουκθκεί. Οι φράςεισ αυτζσ είναι: «ζγκυρθ, 
ζγκαιρθ, άρτια και οικονομικά πλζον ςυμφζρουςα προμικεια» και «εξαςφάλιςθ τθσ 
αποτελεςματικισ ροισ των εργαςιϊν». Αναλφοντάσ τεσ μποροφμε να ξεχωρίςουμε τρία 
βαςικά ςυςτατικά:  
1. Οικονομικά ςυμφζρουςα προμικεια 
2. Αποτελεςματικι ροι των εργαςιϊν που οδθγεί ςε ζγκαιρθ προμικεια 
3. Ζγκυρθ και άρτια προμικεια 
Ζτςι ξεχωρίςαμε τα ςτοιχεία ςτα οποία πρζπει να επικεντρωκοφμε, τα οποία 
διαμορφϊνουν  τισ ςυνιςτϊςεσ τθσ ςτρατθγικισ μασ, ωσ εξισ: 
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1. Μείωςθ του κόςτουσ προμθκειϊν 
2. Αφξθςθ ευελιξίασ (με τθν ζννοια και του χρόνου και τθσ ροισ των εργαςιϊν) 
3. Βελτίωςθ ποιότθτασ / εξυπθρζτθςθσ 
 
4.2.2 Επιλογό μεθοδολογύασ 
Από τισ μεκοδολογίεσ που αναφζρκθκαν ςτο κεφάλαιο 1.5 οι δφο μεκοδολογίεσ τισ 
οποίεσ υποςτθρίηει το ARIS είναι θ Balanced Scorecard (BSC) και θ Six Sigma. Η strategy 
platform είναι θ πλατφόρμα ςτθν οποία εφαρμόηονται οι μεκοδολογίεσ αυτζσ, 
χρθςιμοποιϊντασ βζβαια ςε κάκε περίπτωςθ και διάφορα εργαλεία που παρζχει το ARIS 
ι και άλλα προγράμματα. 
Η BSC, όπωσ προαναφζρκθκε, είναι θ πιο διαδεδομζνθ μεκοδολογία, αλλά και αυτι που 
μασ παρζχει μία ιςορροπία ανάμεςα ςτουσ οικονομικοφσ και λειτουργικοφσ δείκτεσ.  
Η Six Sigma , από τθν άλλθ πλευρά, είναι μια προςπάκεια ανάλυςθσ και να βελτίωςθσ 
των διαδικαςιϊν μζςω εντοπιςμοφ και εξάλειψθσ των αιτιϊν που προκαλοφν ςφάλματα.  
Στθν παροφςα εφαρμογι κα προςπακιςουμε να εφαρμόςουμε και τισ δφο 
μεκοδολογίεσ, ςτο μζτρο που μασ είναι αυτό δυνατό, ζτςι ϊςτε να δοφμε με ποιο τρόπο 
εφαρμόηει θ κάκε μια το διαχείριςθ απόδοςθσ, και να καταλιξουμε ςε μια ςφγκριςθ 
μεταξφ τουσ. 
4.2.3 Balanced Scorecard 
Η  ΔΟΜΗ  
Το βαςικό μοντζλο τθσ μεκόδου BSC είναι το cause and effect diagram, το οποίο ζχει 
αναλυκεί παραπάνω (ςτο Κεφάλαιο 3). Σε αυτό οι ςτρατθγικοί ςτόχοι κατανζμονται ςτισ 
τζςςερισ οπτικζσ του BSC, ανάλογα και με το κομμάτι τθσ ςτρατθγικισ που εξυπθρετεί ο 
κακζνασ. 
Τα cause and effect diagrams αντιςτοιχίηονται ςυνικωσ ςε objects ενόσ από τα 
παρακάτω μοντζλα: 
 Organizational chart (αντιςτοιχίηονται ςτισ υπεφκυνεσ οργανωτικζσ μονάδεσ) 
 Structuring model (για τθν περίπτωςθ που κζλουμε να κατανείμουμε τουσ 
ςτόχουσ ςε τομείσ) 
 Value – added chain diagram (για να χρθςιμοποιιςουμε κριτιρια προςτικζμενθσ 
αξίασ) 
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Ξαναγυρίηοντασ ςτο cause and effect diagram, αυτό αποτελείται ςτο κφριο ςϊμα του 
από objectives και critical factors. Ράνω ςε όποια από αυτά τα αντικείμενα κζλουμε να 
μετριςουμε τθν απόδοςθ, αντιςτοιχίηουμε KPI allocation diagrams. Μζςα ςε αυτά τα 
διαγράμματα φαίνονται το ι τα Κ΢Ι που μετροφν το αντίςτοιχο object ι critical factor, 
αλλά και τα ςθμεία μζτρθςισ τουσ πάνω ςτθ διαδικαςία (measurement points). 
Εφόςον κάποιο από τα Κ΢Ι που ζχουν εμφανιςτεί ςτα Κ΢Ι allocation diagrams κζλουμε να 
το αναλφςουμε ςε περιςςότερα Κ΢Ι, το αντιςτοιχίηουμε με ζνα KPI tree. 
Τα αντικείμενα όλων των μεκόδων που αναφζρκθκαν μποροφν να ςυνδζονται με 
διαγράμματα EPC , κλπ. 
Συνοπτικά: 
Επίπεδο 1: Organizational Chart ι Structuring model ι Value – added chain 
Επίπεδο 2: Cause and effect diagram 
Επίπεδο 3: KPI allocation diagram 
Επίπεδο 4: KPI tree 
ΣΤΟΧΟΙ ΚΑΙ ΔΕΙΚΤΕΣ ΑΠΟΔΟΣΗΣ  
Στο ςθμείο αυτό, αφοφ ζχουμε ορίςει τθ ςτρατθγικι, τθ μεκοδολογία και τθ βαςικι 
δομι τθσ, κα κακορίςουμε τουσ επιμζρουσ ςτόχουσ ζτςι ϊςτε να καταςκευάςουμε τα 
μοντζλα προσ τθ ςωςτι κατεφκυνςθ. 
Για να ορίςουμε τουσ ςτόχουσ μασ, ξεκινοφμε από τθν οικονομικι προοπτικι (financial 
perspective) κζτοντασ αρχικά τουσ οικονομικοφσ ςτόχουσ. Αυτοί ςτθ ςυνζχεια κα 
υλοποιθκοφν μζςω τθσ πελατειακισ προοπτικισ (customer perspective) που ςε αυτι τθν 
περίπτωςθ ωσ πελάτεσ κεωροφμε τθν αιτοφςα υπθρεςία. Φτάνοντασ ςε αυτό το 
επίπεδο, ζχουμε ολοκλθρϊςει το πρϊτο βιμα για τον κακοριςμό των δεικτϊν απόδοςθσ 
που νωρίτερα ονομάςαμε lagging indicators επειδι μετροφν τα αποτελζςματα τθσ 
επιχείρθςθσ. Αφοφ οριςτοφν εδϊ οι ςτόχοι, κα αναλυκοφν, μζςω τθσ οπτικισ 
ενδοεπιχειρθςιακϊν διαδικαςιϊν, ςτθν οπτικι μάκθςθσ και ανάπτυξθσ. Αυτό κα γίνει ωσ 
εξισ: με τθν ολοκλιρωςθ των τριϊν πρϊτων προοπτικϊν κα προζλκουν τελικά και οι 
ςτόχοι που αφοροφν τθν καινοτομία, τισ πλθροφορίεσ και το προςωπικό, και ανικουν 
ςτθν τζταρτθ οπτικι, τθν οπτικι μάκθςθσ και ανάπτυξθσ (learning and growth 
perspective). Ζτςι φτάςαμε και ςτο ςθμείο να μποροφμε να κακορίςουμε και τουσ lead-
ing indicators ι δείκτεσ προςδοκϊμενων από τισ δφο τελευταίεσ οπτικζσ. Με τθ μζκοδο 
αυτι καταλιξαμε ςτουσ ςτόχουσ που εμφανίηονται πινακοποιθμζνα παρακάτω (ανάλογα 
με τθ ςτρατθγικι τθν οποία υπθρετοφν και τθν οπτικι ςτθν οποία ανικουν): 
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Εφόςον καταλιξαμε ςτουσ ςτόχουσ τουσ οποίουσ κζλουμε να επιτφχουμε, ζφταςε θ 
ςτιγμι να ορίςουμε και τουσ κατάλλθλουσ δείκτεσ απόδοςθσ με τουσ οποίουσ κα 
μετριςουμε τθν απόδοςθ των ςτόχων. Ζτςι, ςφμφωνα με τα κριτιρια επιλογισ που 
αναφζρονται ςτθν παράγραφο 1.6.1 επιλζξαμε Κ΢Ι που να μασ δίνουν όςο το δυνατό 
περιςςότερεσ από τισ πλθροφορίεσ που χρειάηεται ο ςτόχοσ. Τα Κ΢Ι αυτά φαίνονται 
παρακάτω: 
  
1θ ΢τρατθγικι: Μείωςθ του κόςτουσ προμθκειϊν 
Οικονομικι Οπτικι  
΢τόχοσ: Μείωςθ ςυνολικοφ κόςτουσ ανά αίτθςθ 
 Συνολικό κόςτοσ ανά αίτθςθ 
 Λειτουργικό κόςτοσ ανά αίτθςθ προσ ςυνολικό κόςτοσ ανά αίτθςθ  
 Κόςτοσ προμικειασ προσ ςυνολικό κόςτοσ ανά αίτθςθ 
 Λοιπά κόςτθ εκτόσ ςφμβαςθσ  
Στόχοσ: Τιρθςθ προχπολογιςμοφ 
 Ρρομικειεσ εκτόσ προχπολογιςμοφ προσ ςυνολικζσ προμικειεσ ζτουσ 
 Σφνολο ειδϊν των οποίων ζγινε προμικεια εκτόσ προχπολογιςμοφ 
Οπτικι ενδοεπιχειρθςιακϊν διαδικαςιϊν 
Στόχοσ: Μείωςθ λειτουργικϊν εξόδων 
 Μζςο λειτουργικό κόςτοσ ανά είδοσ  
 Μζςο λειτουργικό κόςτοσ ανά διαγωνιςμό 
Οπτικι μάκθςθσ και ανάπτυξθσ 
Μείωςθ του κόςτουσ προμθκειϊν Αφξθςθ ευελιξίασ
Βελτίωςθ ποιότθτασ / 
εξυπθρζτθςθσ 
Στόχοσ α : Μείωςθ ςυνολικοφ 
κόςτουσ ανά αίτθςθ
Στόχοσ β : Τιρθςθ προχπολογιςμοφ
Πελατειακι οπτικι
Αφξθςθ ικανοποίθςθσ αιτοφςασ 
υπθρεςίασ 
Οπτικι ενδοεπιχειρθςιακϊν 
διαδικαςιϊν
Μείωςθ λειτουργικϊν εξόδων Ελάττωςθ διάρκειασ διαδικαςιϊν
Εξάλειψθ ςφαλμάτων από 
υπαιτιότθτα τθσ ΔΕΡΑ
Οπτικι μάκθςθσ και ανάπτυξθσ Αφξθςθ αποδοτικότθτασ 
Αφξθςθ βακμοφ 
αυτοματοποίθςθσ 
Συνεχισ ενθμζρωςθ εργαηομζνων
΢τρατθγικι
Οπτικι
Οικονομικι Οπτικι 
Μείωςθ λοιπϊν εξόδων εκτόσ 
ςφμβαςθσ 
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Στόχοσ: Αφξθςθ αποδοτικότθτασ  
 Ρροςτικζμενθ αξία ανά εργαηόμενο (υπθρεςία προμθκειϊν) 
 Απόδοςθ ανά εργαηόμενο (υπθρεςία προμθκειϊν) 
 
2θ ΢τρατθγικι: Αφξθςθ ευελιξίασ 
Οπτικι ενδοεπιχειρθςιακϊν διαδικαςιϊν 
Στόχοσ: Ελάττωςθ διάρκειασ διαδικαςιϊν 
 Χρόνοσ ανταπόκριςθσ ςτο αίτθμα 
 Χρονικό διάςτθμα από τθν αίτθςθ προμικειασ μζχρι τθν προκιρυξθ του 
διαγωνιςμοφ 
 Χρονικό διάςτθμα από τθν προκιρυξθ του διαγωνιςμοφ μζχρι τθν 
υπογραφι τθσ ςφμβαςθσ  
 Ροςοςτό προμθκευτϊν που κακυςτεροφν 
 Χρόνοσ που δεν προςκζτει αξία (non value time) ανά διαδικαςία 
 Αρικμόσ ατόμων που εμπλζκονται, ανά αίτθςθ 
Οπτικι μάκθςθσ και ανάπτυξθσ 
Στόχοσ: Αφξθςθ βακμοφ αυτοματοποίθςθσ  
 Βακμόσ αυτοματοποίθςθσ  
 Ροςοςτό διαγωνιςμϊν ςτουσ οποίουσ χρθςιμοποιείται δυναμικό ςφςτθμα 
προμθκειϊν/ θλεκτρονικόσ πλειςτθριαςμόσ 
 Ροςοςτό βθμάτων τα οποία γίνονται με θλεκτρονικά μζςα 
 Αρικμόσ ατόμων που εμπλζκονται, ανά αίτθςθ 
 
3θ ΢τρατθγικι: Βελτίωςθ ποιότθτασ / εξυπθρζτθςθσ  
Οικονομικι Οπτικι 
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Στόχοσ: Μείωςθ λοιπϊν εξόδων εκτόσ ςφμβαςθσ  
 Λοιπά κόςτθ εκτόσ ςφμβαςθσ (υπαιτιότθτα τθσ εταιρίασ) 
Ρελατειακι οπτικι 
Στόχοσ: Αφξθςθ ικανοποίθςθσ τθσ αιτοφςασ υπθρεςίασ  
 Ικανοποίθςθ αιτοφςασ υπθρεςίασ  
 Ρρομικειεσ με ελαττϊματα ανά προμθκευτι 
 Ρεριπτϊςεισ μθ πλιρουσ ςυμμόρφωςθσ ςτθ ςφμβαςθ ανά ζτοσ 
o Ρεριπτϊςεισ μθ ςυμμόρφωςθσ ςε οικονομικοφσ όρουσ  
o Ρεριπτϊςεισ μθ ςυμμόρφωςθσ ςτο επίπεδο των υπθρεςιϊν 
Οπτικι ενδοεπιχειρθςιακϊν διαδικαςιϊν 
Στόχοσ: Εξάλειψθ ςφαλμάτων από υπαιτιότθτα τθσ  ΔΕΡΑ 
 Ροςοςτό περιπτϊςεων καταγγελίασ τθσ ςφμβαςθσ για λόγουσ που αφοροφν τθν 
εταιρία  
Οπτικι μάκθςθσ και ανάπτυξθσ 
Στόχοσ: Συνεχισ ενθμζρωςθ εργαηομζνων 
 Συχνότθτα ανακεϊρθςθσ κανονιςμοφ 
 Ζκταςθ ανακεϊρθςθσ κανονιςμοφ 
 Συχνότθτα οργάνωςθσ εκπαιδευτικϊν ενθμερϊςεων των εργαηομζνων 
 
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ 
Ακολουκϊντασ τθ διάρκρωςθ που περιγράφθκε κα ξεκινιςουμε καταςκευάηοντασ 
αρχικά το Organizational Chart, ζτςι ϊςτε να δοφμε τθ γενικι δομι τθσ επιχείρθςθσ και 
ςε ποιο επίπεδο αυτισ βρίςκεται θ υπθρεςία προμθκειϊν. Το μοντζλο αυτό φαίνεται 
παρακάτω: 
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Εικόνα 36: Οργανόγραμμα Δ.ΕΠ.Α. 
Με ζντονο πορτοκαλί φαίνονται τα διοικθτικά όργανα, με απαλό πορτοκαλί οι κφριεσ  
δραςτθριότθτεσ του ΔΕΡΑ και με κίτρινο οι υποςτθρικτικζσ δραςτθριότθτεσ.  
Η υπθρεςία προμθκειϊν ανικει ςτισ υποςτθρικτικζσ δραςτθριότθτεσ, ςτο τμιμα 
οικονομικϊν δραςτθριοτιτων. 
Στθν πορεία υλοποίθςθσ τθσ μεκόδου BSC κα κινθκοφμε με κριτιρια προςτικζμενθσ 
αξίασ, ζτςι ϊςτε να επικεντρϊςουμε πιο εφκολα τουσ δείκτεσ μζτρθςθσ απόδοςθσ ςτισ 
διαδικαςίεσ αυτζσ που δθμιουργοφν αξία και άρα είναι πιο ςθμαντικζσ.  Ζτςι, 
ςυνεχίςουμε καταςκευάηοντασ ζνα μοντζλο Value Added Chain, ςτο οποίο κα 
παρουςιάςουμε αρχικά τισ κεντρικζσ διαδικαςίεσ που εξελίςςονται από τον 
προχπολογιςμό του ζτουσ μζχρι τθν υλοποίθςθ τθσ προμικειασ. 
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Εικόνα 37: Value added chain διαδικαςιϊν κανονιςμοφ 
Ππωσ ζχει προαναφερκεί, οι ςχζςεισ ςτα value added chain διαγράμματα είναι “is pre-
decessor of” και “is process oriented superior”. Στο παραπάνω διάγραμμα ςχζςθ “is pre-
decessor of” είναι π.χ. θ ςχζςθ μεταξφ του προχπολογιςμοφ και τθσ αίτθςθσ προμικειασ, 
ενϊ ςχζςθ “is process oriented superior” είναι θ ςχζςθ μεταξφ τθσ επιλογισ προμθκευτι 
και τθσ διενζργειασ ανοιχτοφ διαγωνιςμοφ. Αυτό άλλωςτε μπορεί να το καταλάβει κανείσ 
και από τθν κατακόρυφθ ςειρά ςτθν οποία βρίςκεται κάκε λειτουργία. 
Τα αντικείμενα εκείνα ςτα οποία κα εμβακφνουμε περιςςότερο τα ζχουμε αντιςτοιχίςει 
με μοντζλα value added chain. Ξεκινϊντασ από το βιμα τθσ αίτθςθσ προμικειασ, το 
αναλφουμε περεταίρω ςτο value added chain  diagram: 
 
Εικόνα 38Value added chain diagram τθσ αίτθςθσ προμικειασ 
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Στο παραπάνω διάγραμμα βλζπουμε τθν αλλθλουχία των διαδικαςιϊν ωσ προσ τθ ςειρά 
υλοποίθςθσ αλλά και ωσ προσ τθν ιεραρχία τουσ. Για παράδειγμα, θ ζγκριςθ αίτθςθσ 
προμικειασ περιλαμβάνει τθν ζγκριςθ ςκοπιμότθτασ και τθν ζγκριςθ πρόταςθσ περί 
εγγυθτικϊν επιςτολϊν τθσ μεκόδου αγοράσ, άρα θ ςχζςθ τθσ με αυτζσ είναι “is process 
oriented superior”, ενϊ ανάμεςα ςτισ δφο κατϊτερεσ εγκρίςεισ υπάρχει θ ςχζςθ “is pre-
decessor of”. Επιπλζον, οι οργανωτικζσ μονάδεσ ενϊνονται με τισ λειτουργίεσ μζςω τθσ 
ςχζςθσ “accepts” όςον αφορά τουσ διευκυντζσ και “carries out” όςον αφορά τθν 
αιτοφςα υπθρεςία. 
Το επόμενο βιμα είναι θ επιλογι προμθκευτι, ςτο οποίο είναι οι περιςςότερεσ 
διαδικαςίεσ τισ οποίεσ περιγράφει ο κανονιςμόσ. Για αυτό το λόγο το χωρίηουμε ανάλογα 
με το είδοσ διαγωνιςμοφ. Σε κάκε είδοσ ζχουμε αντιςτοιχίςει ζνα value added chain dia-
gram: 
 
Εικόνα 39: Value added chain τθσ διαδικαςίασ ανοιχτοφ διαγωνιςμοφ 
 
 
Εικόνα 40:Value added chain τθσ διαδικαςίασ κλειςτοφ  διαγωνιςμοφ 
 
 
Εικόνα 41: Value added chain τθσ διαδικαςίασ πρόχειρου διαγωνιςμοφ 
Σε αυτά τα τρία διαγράμματα, θ ςχζςθ ανάμεςα ςτισ λειτουργίεσ και ςτισ οργανωτικζσ 
μονάδεσ είναι “carries out”. 
Το τελικό βιμα είναι θ υλοποίθςθ τθσ προμικειασ και αντιςτοιχεί ςτθν παρακάτω 
διαδικαςία: 
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Εικόνα 42: Value added chain diagram τθσ διαδικαςίασ υλοποίθςθσ τθσ προμικειασ 
Εφόςον ολοκλθρϊκθκε το πρϊτο επίπεδο αυτό που ακολουκεί είναι θ δθμιουργία ενόσ 
cause and effect diagram, ςτο οποίο κα παρουςιάηεται θ ςτρατθγικι ςε ςυνδυαςμό με 
τισ τζςςερισ προοπτικζσ του BSC μζςω των ςτόχων. 
Καταςκευι του cause and effect diagram:  
Αφοφ τοποκετιςουμε τθ ςτρατθγικι και τισ προοπτικζσ ςτθν πρϊτθ ςτιλθ και ςειρά, ςτθ 
ςυνζχεια βάηουμε τουσ ςτόχουσ με τον τρόπο που τουσ είχαμε κατατάξει και ςτον 
παραπάνω πίνακα. Τζλοσ τουσ ςυνδζουμε με ςχζςεισ που δείχνουν τθν επίδραςθ μεταξφ 
τουσ. Ρ.χ. θ αφξθςθ του βακμοφ αυτοματοποίθςθσ ζχει πολφ ιςχυρι επίδραςθ πάνω 
ςτθν ελάττωςθ διάρκειασ διαδικαςιϊν (has very strong influence on), ενϊ θ αφξθςθ του 
βακμοφ αυτοματοποίθςθσ ζχει κανονικι επίδραςθ ςτθν εξάλειψθ ςφαλμάτων από 
υπαιτιότθτα τθσ ΔΕΡΑ (has normal influence on).  
 
Εικόνα 43: Cause & effect diagram του κανονιςμοφ προμθκειϊν 
Κοιτϊντασ ςυνολικά το cause and effect chain diagram παρατθροφμε ότι όλοι οι ςτόχοι 
αλλθλεπιδροφν μεταξφ τουσ και ποιο ςυγκεκριμζνα, πωσ οι ςτόχοι που ζχουν τεκεί για 
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τθν οπτικι μάκθςθσ και ανάπτυξθσ ζχουν κετικά αποτελζςματα για τουσ ςτόχουσ τθσ 
οπτικισ των διαδικαςιϊν. Αντίςτοιχα, οι ςτόχοι τθσ οπτικισ αυτισ επιφζρουν κετικά 
αποτελζςματα για τουσ ςτόχουσ τθσ πελατειακισ οπτικισ και αυτοί για τουσ ςτόχουσ τθσ 
οικονομικισ οπτικισ. Επιπλζον αντιλαμβάνεται κανείσ ότι ζχει επιτευχκεί μια ιςορροπία 
ανάμεςα ςτουσ leading και lagging indicators. 
Συνεχίηουμε ςτο τρίτο επίπεδο, ςτο οποίο είναι θ δθμιουργία KPI allocation diagrams. 
Ξεκινϊντασ από τον πρϊτο ςτόχο που ζχουμε κζςει ςτο cause and effect diagram, τθ 
μείωςθ του ςυνολικοφ κόςτουσ ανά αίτθςθ, ο οποίοσ εξυπθρετεί τθ ςτρατθγικι τθσ 
μείωςθσ του κόςτουσ προμθκειϊν και τον ζχουμε κατατάξει ςτθν οικονομικι οπτικι τθσ 
balanced scorecard, καταςκευάηουμε το αντίςτοιχο διάγραμμα, το οποίο φαίνεται 
παρακάτω: 
 
Εικόνα 44: KPI allocation diagram για το ςτόχο "μείωςθ του ςυνολικοφ κόςτουσ ανά αίτθςθ" 
Σε αυτό παρουςιάηεται ο δείκτθσ απόδοςθσ του ςτόχου μασ, με τον οποίο ςυνδζεται με 
τθ ςχζςθ “is measured by”, θ υπεφκυνθ υπθρεςία, θ οποία είναι θ οικονομικι υπθρεςία 
(“is responsible for”), και τζλοσ  το λογιςτικό ςφςτθμα που κα παράςχει τα ειςερχόμενα 
ςτοιχεία για τον υπολογιςμό του Κ΢Ι (“has output of”). 
Στο Κ΢Ι ζχει αντιςτοιχιςκεί ζνα KPI tree, για να το ορίςουμε με μεγαλφτερθ λεπτομζρεια: 
 
Εικόνα 45:KPI tree για το ΚΡΙ "΢υνολικό κόςτοσ ανά αίτθςθ" 
Μείσζε ηνπ
ζπλνιηθνύ
θόζηνπο αλά
αίηεζε
Σπλνιηθό θόζηνο
αλά αίηεζε
SAP
Οηθνλνκηθή Υπεξεζία
Σπλνιηθό θόζηνο
αλά αίηεζε
Λεηηνπξγηθό θόζηνο
αλά αίηεζε πξνο
ζπλνιηθό θόζηνο
αλά αίηεζε
Κόζηνο πξνκήζεηαο
πξνο ζπλνιηθό
θόζηνο αλά αίηεζε
Λνηπά θόζηε εθηόο
ζύκβαζεο
0,33 0,330,33
 
109 
Το ςυνολικό κόςτοσ ανά αίτθςθ λοιπόν χωρίηεται ςε τρείσ δείκτεσ, οι οποίοι ζχουν ίςθ 
αξία ςτάκμιςθσ (weighting = 0,33%). 
Ρροχωροφμε ςτον επόμενο ςτόχο, ο οποίοσ είναι θ τιρθςθ του προχπολογιςμοφ:  
 
Εικόνα 46:KPI allocation diagram για το ςτόχο "Σιρθςθ προυπολογιςμοφ" 
Ο επόμενοσ ςτόχοσ είναι θ μείωςθ των λειτουργικϊν εξόδων, ανικει ςτθν οπτικι 
ενδοεπιχειρθςιακϊν διαδικαςιϊν και φαίνεται ςτο παρακάτω Κ΢Ι allocation diagram: 
 
Εικόνα 47: KPI allocation diagram για το ςτόχο "Μείωςθ λειτουργικϊν εξόδων" 
Ο τελευταίοσ ςτόχοσ ςε αυτι τθ ςτρατθγικι ανικει ςτθν οπτικι μάκθςθσ και ανάπτυξθσ 
και είναι θ αφξθςθ τθσ αποδοτικότθτασ: 
Τήξεζε
πξνππνινγηζκνύ
Πξνκήζεηεο εθηόο
πξνππνινγηζκνύ
πξνο ζπλνιηθέο
πξνκήζεηεο έηνπο
0,6
Σύλνιν εηδώλ ησλ
νπνίσλ έγηλε
πξνκήζεηα εθηόο
πξνϋπνινγηζκνύ
0,4
Τκήκα νηθνλνκηθώλ δξαζηεξηνηήησλ
Αξρείν πξνκεζεηώλSAP
Μείσζε
ιεηηνπξγηθώλ
εμόδσλ
Μέζν ιεηηνπξγηθό
θόζηνο αλά είδνο
0,5
Μέζν ιεηηνπξγηθό
θόζηνο αλά
δηαγσληζκό 0,5
Υπεξεζία πξνκεζεηώλ
SAP
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Εικόνα 48:KPI allocation diagram για το ςτόχο "Αφξθςθ αποδοτικότθτασ" 
Ρροχωρϊντασ ςτθ δεφτερθ ςτρατθγικι, ζχουμε το ςτόχο τθσ ελάττωςθσ τθσ διάρκειασ 
των διαδικαςιϊν: 
 
Εικόνα 49:KPI allocation diagram για το ςτόχο "Ελάττωςθ διάρκειασ διαδικαςιϊν" 
Ο δείκτθσ απόδοςθσ του χρόνου ανταπόκριςθσ ςτο αίτθμα ζχει αντιςτοιχιςκεί με ζνα KPI 
tree για να δειχκοφν οι δείκτεσ από τουσ οποίουσ ςυνίςταται: 
 
Εικόνα 50:KPI tree για το ΚΡΙ "Χρόνοσ ανταπόκριςθσ ςτο αίτθμα" 
Αύμεζε
απνδνηηθόηεηαο
Πξνζηεηζέκελε αμία
αλά εξγαδόκελν
0,4
Απόδνζε αλά
εξγαδόκελν
0,6
Υπεξεζηα πξνκεζεηώλ
Αλαθνξέο απόδνζεο
Αλαζέηνλ όξγαλν ηεο ΔΕΠΑ
Ειάηησζε
δηάξθεηαο
δηαδηθαζηώλ
Φξόλνο
αληαπόθξηζεο ζην
αίηεκα
0,4
Υπεξεζία πξνκεζεηώλ
Φξόλνο πνπ δελ
πξνζζέηεη αμία (non
value time) αλά
δηαδηθαζία
Αξηζκόο αηόκσλ πνπ
εκπιέθνληαη, αλά
αίηεζε
0,3 0,3
Αξρείν πξνκεζεηώλ
Φξόλνο αληαπόθξηζεο ζην
αίηεκα
Φξνληθό δηάζηεκα από ηελ
έγθξηζε αίηεζεο
πξνκήζεηαο κέρξη ηελ
πξνθήξπμε ηνπ
δηαγσληζκνύ
0,33
Φξνληθό δηάζηεκα από ηελ
πξνθήξπμε ηνπ
δηαγσληζκνύ κέρξη ηελ
ππνγξαθή ηεο ζύκβαζεο
0,33
Πνζνζηό πξνκεζεπηώλ
πνπ θαζπζηεξνύλ
0,33
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Ο επόμενοσ ςτόχοσ για τθν αφξθςθ τθσ ευελιξίασ είναι θ αφξθςθ του βακμοφ 
αυτοματοποίθςθσ: 
 
Εικόνα 51:KPI allocation diagram για το ςτόχο "Αφξθςθ βακμοφ αυτοματοποίθςθσ" 
 
Φτάνοντασ ςτθν ςτρατθγικι τθσ βελτίωςθσ τθσ ποιότθτασ και τθσ εξυπθρζτθςθσ, ο 
ςτόχοσ που αντιςτοιχεί ςτθν οικονομικι οπτικι είναι θ μείωςθ των λοιπϊν εξόδων εκτόσ 
ςφμβαςθσ: 
 
Εικόνα 52:KPI allocation diagram για το ςτόχο "Μείωςθ λοιπϊν εξόδων εκτόσ ςφμβαςθσ" 
Ο ςτόχοσ ςτθν πελατειακι οπτικι είναι θ αφξθςθ τθσ ικανοποίθςθσ τθσ αιτοφςασ 
υπθρεςίασ, ο οποίοσ αναλφεται ςτο παρακάτω KPI allocation diagram: 
Αύμεζε βαζκνύ
απηνκαηνπνίεζεο
Πνζνζηό δηαγσληζκώλ
ζηνπο νπνίνπο
ρξεζηκνπνηείηαη δπλακηθό
ζύζηεκα πξνκεζεηώλ/
ειεθηξνληθόο
πιεηζηεξηαζκόο
0,35
Πνζνζηό βεκάησλ ηα
νπνία γίλνληαη κε
ειεθηξνληθά κέζα
0,45
Αξηζκόο αηόκσλ πνπ
εκπιέθνληαη, αλά αίηεζε
0,2
Υπεξεζία πξνκεζεηώλ
Αξρείν πξνκεζεηώλ
Μείσζε ινηπώλ
εμόδσλ εθηόο
ζύκβαζεο
Λνηπά θόζηε εθηόο
ζύκβαζεο
SAP
Οηθνλνκηθή Υπεξεζία
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Εικόνα 53:KPI allocation diagram για το ςτόχο "Αφξθςθ ικανοποίθςθσ τθσ αιτοφςασ υπθρεςίασ" 
Και ο δείκτθσ απόδοςθσ αναλφεται περεταίρω ςτο παρακάτω KPI tree: 
 
Εικόνα 54:KPI tree για το ΚΡΙ "Ικανοποίθςθ τθσ αιτοφςασ υπθρεςίασ” 
Η εξάλειψθ ςφαλμάτων από υπαιτιότθτα τθσ ΔΕΠΑ ανικει ςτθν οπτικι 
ενδοεπιχειρθςιακϊν διαδικαςιϊν: 
Αύμεζε
ηθαλνπνίεζεο
ηεο αηηνύζαο
ππεξεζίαο
ηθαλνπνίεζε ηεο
αηηνύζαο ππεξεζίαο
Υπεξεζία πξνκεζεηώλ
Αξρείν πξνκεζεηώλ
ηθαλνπνίεζε ηεο
αηηνύζαο ππεξεζίαο
Πξνκήζεηεο κε
ειαηηώκαηα αλά
πξνκεζεπηή
0,5
Πεξηπηώζεηο κε
πιήξνπο
ζπκκόξθσζεο ζηε
ζύκβαζε αλά έηνο
0,5
Πεξηπηώζεηο κε
ζπκκόξθσζεο ζε
νηθνλνκηθνύο όξνπο
0,5
Πεξηπηώζεηο κε
ζπκκόξθσζεο ζην
επίπεδν ησλ
ππεξεζηώλ
0,5
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Εικόνα 55:KPI allocation diagram για το ςτόχο "Εξάλειψθ ςφαλμάτων από υπαιτιότθτα τθσ ΔΕΠΑ" 
Τζλοσ θ ςυνεχισ ενθμζρωςθ των εργαηομζνων είναι ςτόχοσ τθσ οπτικισ μάκθςθσ και 
ανάπτυξθσ: 
 
Εικόνα 56:KPI allocation diagram για το ςτόχο "΢υνεχισ ενθμζρωςθ των εργαηομζνων" 
 
Στθν τελικι φάςθ τθσ εφαρμογισ μασ, για να δείξουμε τθ ςφνδεςθ τθσ μεκόδου Balanced 
Scorecard με τθ διαδικαςία, κα το κάνουμε με ζνα παράδειγμα. Θα πάρουμε τθ 
διαδικαςία ανοικτοφ διαγωνιςμοφ και ποιο ςυγκεκριμζνα το Κ΢Ι που αφορά ςτον ςτόχο 
«ελάττωςθ διάρκειασ διαδικαςιϊν», το «χρόνοσ ανταπόκριςθσ ςτο αίτθμα». Το EPC 
διάγραμμα τθσ διαδικαςίασ αυτισ φαίνεται ςτο παράρτθμα.  
Αρχικά ζχουμε δει το Κ΢Ι tree του Κ΢Ι (Εικόνα 49). Αυτό το Κ΢Ι όπωσ είδαμε χωρίηεται ςε 
3 άλλα Κ΢Ι, από τα όποια εμείσ ςτθ διαδικαςία μασ μποροφμε να εφαρμόςουμε αυτά 
που μετροφν το χρόνο. Αυτά τα δφο κα τα βάλουμε ςε KPI allocation diagrams και κα 
τοποκετιςουμε ςε αυτά τα ςθμεία μζτρθςθσ (measurement points): 
Εμάιεηςε ζθαικάησλ
από ππαηηηόηεηα ηεο
ΔΕΠΑ
Πεξηπηώζεηο θαηαγγειίαο
ηεο ζύκβαζεο γηα ιόγνπο
πνπ αθνξνύλ ηελ εηαηξία
Υπεξεζία πξνκεζεηώλ
Σπλερήο
ελεκέξσζε ησλ
εξγαδνκέλσλ
Σπρλόηεηα
αλαζεώξεζεο
θαλνληζκνύ
0,33
Έθηαζε
αλαζεώξεζεο
θαλνληζκνύ
0,33
Σπρλόηεηα
νξγάλσζεο
εθπαηδεπηηθώλ
ελεκεξώζεσλ
0,33
Τκήκα Αλζξσπίλνπ Δπλακηθνύ
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Εικόνα 57:KPI allocation diagram με ςθμεία μζτρθςθσ για το ΚΡΙ "Χρονικό διάςτθμα από τθν ζγκριςθ αίτθςθσ 
προμικειασ μζχρι τθν προκιρυξθ του  διαγωνιςμοφ” 
 
 
Εικόνα 58:KPI allocation diagram με ςθμεία μζτρθςθσ για το ΚΡΙ "Χρονικό διάςτθμα από τθν προκιρυξθ του 
διαγωνιςμοφ μζχρι τθν υπογραφι τθσ ςφμβαςθσ" 
Αυτά τα ςθμεία μζτρθςθσ μπαίνουν ςτθ ςυνζχεια ςτο EPC διάγραμμα, όπωσ φαίνεται 
ςτο παράρτθμα, και από εκεί γίνονται οι μετριςεισ. Με ανάλογο τρόπο κα μποροφςε να 
καταςκευαςτεί θ ςφνδεςθ όλων των Κ΢Ι τθσ μεκόδου με τθ διαδικαςία, ζτςι ϊςτε να 
μπορεί το κατάλλθλο λογιςμικό να «τραβιξει» ςτθ ςυνζχεια τα ςτοιχεία από τα ςθμεία 
αυτά και να μασ βγάλει τα αποτελζςματα. Τζτοιο λογιςμικό κα μποροφςε να είναι το 
Process Performance Manager του ARIS, το οποίο κάνει τθ ςυλλογι των δεδομζνων, και 
το Minitab, το οποίο αςχολείται με τθ ςτατιςτικι ανάλυςθ των δεδομζνων. 
Εκτόσ από αυτά, κα μποροφςε να χρθςιμοποιθκεί και το ARIS Business Optimizer, το 
οποίο οπτικοποιεί τουσ ςτόχουσ και το βακμό επίτευξισ τουσ και παρζχει 
ςυμπλθρωματικι αξιολόγθςθ και αναφορζσ λειτουργικότθτασ.  
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4.2.4 Six Sigma 
ΔΟΜΗ 
Εφόςον ζχουμε υπάρχουςεσ διαδικαςίεσ τισ οποίεσ κζλουμε να βελτιϊςουμε, κα 
χρθςιμοποιιςουμε τθ μζκοδο DMAIC. Ο οριςμόσ τθσ , ο οποίοσ ζχει προαναφερκεί και 
ςτθν παράγραφο 1.5.2 και περιλαμβάνει πζντε φάςεισ, μασ δίνει τθ δομι ςτθν οποία κα 
ςτθριχκοφμε. Στθ ςυνζχεια, κα δοφμε πϊσ μπορεί να εφαρμοςκεί με κάποια μοντζλα 
που επιλζξαμε από αυτά που προςφζρει θ πλατφόρμα ARIS. 
Define:  
Εδϊ πρζπει να γίνει ο οριςμόσ του προβλιματοσ, να κακοριςτεί το πεδίο εφαρμογισ τθσ 
μεκόδου (δθλαδι ςε ποια τμιματα ι ςε ποιεσ διαδικαςίεσ κα εφαρμοςτεί) και να 
τεκοφν οι ςτόχοι που πρζπει να επιτευχκοφν. Για αυτό το ςκοπό χρθςιμοποιείται το 
SIPOC model (supplier, input, process, output, customer), το οποίο επιτρζπει τον 
κακοριςμό όλων των ςτοιχείων μιασ διαδικαςίασ. Το μοντζλο αυτό οδθγεί ςτθ 
δθμιουργία μιασ αλυςίδασ διαδικαςίασ γενικοφ επιπζδου θ οποία περιζχει τα κεμελιϊδθ 
ςτοιχεία. Για να κακοριςτεί με λεπτομζρεια θ διαδικαςία ςυνικωσ τθν αντιςτοιχίηουμε 
με ζνα μοντζλο EPC. 
Ζνα άλλο μοντζλο που χρθςιμοποιείται ςτθ φάςθ “define” είναι το input/output priority 
matrix. Είναι ζνασ τρόποσ αξιολόγθςθσ του SIPOC. Ροιο ςυγκεκριμζνα, είναι μία 
αναφορά ςτθν οποία αναγνωρίηονται οι ποιο ςθμαντικοί ςυνδυαςμοί ειςερχομζνων – 
εξερχομζνων που αφοροφν τθν επίτευξθ των κακοριςμζνων ςτόχων. 
Για να αναγνωρίςουμε μζςα από τθ διαδικαςία που περιγράφει το EPC τουσ ρόλουσ που 
ζχουν ηωτικι ςθμαςία για τθν επιτυχία τθσ προςπάκειάσ μασ χρθςιμοποιοφμε τα RASCI 
matrixes. Εδϊ πρόκειται για πίνακεσ ςτουσ οποίουσ αντιςτοιχίηονται ςτα βιματα τθσ 
διαδικαςίασ αυτοί που κατζχουν ζναν από τουσ παρακάτω ρόλουσ: 
Responsible: ποιόσ είναι υπεφκυνοσ για τθν εκτζλεςθ τθσ λειτουργίασ  
Accountable: ςε ποιόν λογοδοτεί 
Supportive: ποιοσ παρζχει υποςτιριξθ 
Consultant: ποιοσ ζχει ςυμβουλευτικό ρόλο 
Informed: ποιοσ πρζπει να ενθμερωκεί για το αποτζλεςμα τθσ λειτουργίασ  
Αφοφ ζχουμε βρει τα πιο ςθμαντικά ςτοιχεία τθσ διαδικαςίασ που κζλουμε να 
βελτιϊςουμε, επιλζγουμε τουσ δείκτεσ μζτρθςθσ απόδοςθσ. Με αυτοφσ κα μετριςουμε 
τθν απόδοςθ των τωρινϊν διαδικαςιϊν, ςτα ςθμεία που επιςθμάναμε ωσ πιο ςθμαντικά. 
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Ζτςι, πάνω ςτο διάγραμμα EPC τθσ διαδικαςίασ (as–is) τοποκετοφμε τα ςθμεία μζτρθςισ 
μασ. 
Measure: 
Σε αυτι τθ φάςθ γίνεται ςτατιςτικι ανάλυςθ των δεδομζνων που λάβαμε από τουσ 
δείκτεσ μζτρθςθσ. Η ςυλλογι και θ ανάλυςθ των ςτοιχείων – πολφ ςθμαντικό κομμάτι 
του 6ς – ςυνικωσ γίνεται παίρνοντασ μόνο ζνα δείγμα των διαδικαςιϊν που 
επαναλαμβάνονται κακθμερινά. Πμωσ υπάρχουν και εργαλεία όπωσ το Process Perfor-
mance Manager που προτείνει θ ARIS το οποίο ςυλλζγει αυτόματα από το SAP όλα τα 
δεδομζνα από τισ διαδικαςίεσ και τθν απόδοςθ όλων των διαδικαςιϊν και όχι ενόσ 
δείγματοσ, δίνοντασ μια ολοκλθρωμζνθ εικόνα.  
 
Εικόνα 59:Παράδειγμα οκόνθσ του PPM 
Το PPM δθμιουργεί αυτόματα μια γραφικι αναπαράςταςθ τθσ πραγματικισ 
διαδικαςίασ, ςυνδυάηοντασ τα ςχετικά ιςτορικά ςτοιχεία που λαμβάνει από το SAP. 
 Ο τρόποσ με τον οποίο γίνεται θ εξαγωγι των δεδομζνων από το SAP ι κάποιο άλλο 
λειτουργικό ςφςτθμα μπορεί να υπάρχει, φαίνεται ςτο παρακάτω ςχεδιάγραμμα: 
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Εικόνα 60: Σοπογραφία του δικτφου μεταφοράσ δεδομζνων από το SAP ςτο ARIS PPM 
 Στθ ςυνζχεια τα δεδομζνα που ζχουν ςυλλεχκεί μποροφν να περαςτοφν μζςω μιασ 
διεπιφάνειασ (interface) ςτο Minitab©, το οποίο είναι ζνα ευρζωσ διαδεδομζνο 
λογιςμικό για ςτατιςτικζσ αναλφςεισ 6ς. επομζνωσ αποκτοφμε πρόςβαςθ ςε εργαλεία 
όπωσ διαγράμματα ελζγχου, box plots, process capability sixpacks. Ραρακάτω φαίνεται 
ζνα τυπικό παράδειγμα ανάλυςθσ δεδομζνων από το Minitab©. 
 
 
Εικόνα 61:Παράδειγμα οκόνθσ του Minitab 
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Analyze:  
Σε αυτι τθ φάςθ χρθςιμοποιοφμε τα ςτοιχεία που λάβαμε από τθν παραπάνω φάςθ 
μζτρθςθσ, για εξαγωγι ςχζςεων αιτίου – αποτελζςματοσ. Εδϊ μεταχειριηόμαςτε δφο 
βαςικά διαγράμματα, το fishbone diagram και το CTX diagram.  
Το fishbone diagram χρθςιμοποιείται για τθν αναγνϊριςθ αιτιϊν των προβλθμάτων ι για 
τθν εφαρμογι τθσ μεκόδου “5 Whys”. Το διάγραμμα είναι ςε ςχιμα ψαροκόκαλο, αφοφ 
οι αιτίεσ διαςπϊνται ςε πρωτεφουςεσ, δευτερεφουςεσ κτλ. Λζγεται αλλιϊσ και Ishikawa 
diagram, από τον δθμιουργό του.  
Το CTX diagram αναφζρεται ςτουσ κρίςιμουσ παράγοντεσ επιτυχίασ. Αυτό που κάνει είναι 
να μετατρζπει όποιο πρόβλθμα παρουςιάηεται ςε κρίςιμο παράγοντα, όςον αφορά τθν 
ποιότθτα , το κόςτοσ, το χρόνο. Επομζνωσ είναι το εργαλείο με το οποίο βρίςκουμε τισ 
λφςεισ ςτο πρόβλθμα. 
Τα δφο παραπάνω διαγράμματα είναι αντίςτοιχα του cause and effect diagram τθσ BSC. 
Improve: 
Στθ φάςθ αυτι γίνεται βελτιςτοποίθςθ τθσ διαδικαςίασ. Χρθςιμοποιοφνται εργαλεία για 
τθν εφαρμογι τθσ και πιλοτικζσ δοκιμζσ για τθν εξζταςι τθσ. 
Ροιο ςυγκεκριμζνα, ςε αυτι τθ φάςθ ζχουμε το CTX table report, που χρθςιμοποιείται 
για τθν αξιολόγθςθ του CTX diagram. Είναι ζνασ ςυγκεντρωτικόσ πίνακασ των κρίςιμων 
παραγόντων και των διαδικαςιϊν ςτισ οποίεσ εμφανίηονται αυτοί οι παράγοντεσ. Τα 
δεδομζνα για το το CTX table report κα τα πάρουμε από ζνα EPC ςτο οποίο κα ζχουμε 
τοποκετιςει τουσ κρίςιμουσ παράγοντεσ του CTX diagram. 
Στθ ςυνζχεια, και αφοφ ζχουμε καταλιξει ςε ποια ςθμεία των διαδικαςιϊν πρζπει να 
επζμβουμε με διορκωτικζσ αλλαγζσ αλλά και ποιεσ κα είναι αυτζσ, μοντελοποιοφμε τισ 
νζεσ διαδικαςίεσ και εκτελοφμε προςομοιϊςεισ τουσ μζςω των προγραμμάτων PPM και 
Minitab©.  
Control: 
Στθν τελικι αυτι φάςθ του ελζγχου, εξετάηεται ςφαιρικά θ καινοφρια διαδικαςία, 
δθλαδι θ ποιότθτά τθσ και δθμιουργείται το τελικό τθσ μοντζλο (to–be). Επίςθσ 
εγκακίςταται ςφςτθμα ςυνεχοφσ παρακολοφκθςισ τθσ ςτο μζλλον. Το εργαλείο που 
προτείνει θ ARIS ςε αυτι τθ φάςθ είναι το ARIS Performance Dashboard, που προςφζρει 
ςυνεχι παρακολοφκθςθ δεδομζνων. Αυτό βαςίηεται ςε μετριςεισ του Minitab© και τα 
διαγράμματά του χρθςιμοποιοφν δεδομζνα που μετρϊνται αυτόματα, επομζνωσ είναι 
πάντα ενθμερωμζνα.  
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Εικόνα 62: Παράδειγμα οκόνθσ του ARIS Performance Dashboard 
Σαν ςυμπλιρωμα του ςυνεχοφσ ελζγχου μποροφν να χρθςιμοποιθκοφν μζκοδοι όπωσ θ 
RCM (Release Cycle Management) θ οποία είναι μια μζκοδοσ διαχείριςθσ και ελζγχου 
των αλλαγϊν ςε διαδικαςίεσ και υποςτθρίηεται από το ARIS Process Governance. 
  Πλθ θ αλλθλουχία μοντζλων και λειτουργικϊν προγραμμάτων που περιγράφθκε 
παραπάνω φαίνεται ςχθματικά ςτθν εικόνα που ακολουκεί: 
 
Εικόνα 63: ΢φνοψθ μοντζλων και προγραμμάτων για το 6ς 
 
Και ςτον παρακάτω πίνακα φαίνεται το λογιςμικό από το οποίο προκφπτει κάκε μοντζλο: 
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ΚΑΤΑΣΚΕΥΗ 
Στο παράδειγμά μασ κα εξετάςουμε τθ διαδικαςία διενζργειασ ανοιχτοφ διαγωνιςμοφ. 
Ξεκινοφμε από τθ μοντελοποίθςθ τθσ υπάρχουςασ διαδικαςίασ ςε διάγραμμα EPC. Το 
διάγραμμα, για οικονομία χϊρου, βρίςκεται ςτο παράρτθμα. 
Στθ ςυνζχεια προχωράμε ςτθν καταςκευι του διαγράμματοσ SIPOC. Το διάγραμμα αυτό 
κα καταςκευαςτεί ωσ εξισ:  
Στθ ςτιλθ Process τοποκετοφμε ζνα αντικείμενο «λειτουργία» το οποίο αντιπροςωπεφει 
τθ ςυνολικι διαδικαςία και πάνω ςε αυτό αντιςτοιχοφμε το EPC που καταςκευάςαμε 
προθγουμζνωσ. 
Συνεχίηουμε με τθ ςτιλθ Output και προςπακοφμε να βροφμε οτιδιποτε προκφπτει από 
τθ διαδικαςία, όχι μόνο το τελικό αποτζλεςμα. 
Στθ ςτιλθ Customers κα τοποκετιςουμε όλουσ όςουσ είναι παραλιπτεσ των outputs. 
Επομζνωσ κα πρζπει να ςκεφτοφμε ποφ πθγαίνει το εξερχόμενο αντικείμενό μασ και κα 
βροφμε ποιοι είναι οι Customers ςτθ διαδικαςία. 
Στθ ςυνζχεια πάμε ςτθ ςτιλθ Inputs. Για να τθ ςυμπλθρϊςουμε κα κοιτάξουμε κάκε 
βιμα τθσ διαδικαςίασ και κα αποφαςίςουμε τι χρειάηεται για να ολοκλθρωκεί. Αυτά 
μπορεί να είναι μθχανζσ, πλθροφοριακά ςυςτιματα, υλικά, πλθροφορίεσ. 
Τζλοσ ςυμπλθρϊνουμε τθ ςτιλθ Supplier. Εδϊ κα βάλουμε όλουσ εκείνουσ που 
προμθκεφουν τθ διαδικαςία με τα ειςερχόμενα. Αυτοί μπορεί να ανικουν και μζςα ςτθν 
επιχείρθςθ, ι να είναι ταυτόχρονα και πελάτεσ τθσ διαδικαςίασ.  
EPC as-is
ARIS Business 
Architect
PPM 
ARIS Controlling 
Platform
Fishbone
ARIS Business 
Architect
Μζκοδοι ARIS
ARIS Business 
Architect
EPC to-be
ARIS Business 
Architect
RASCI matrix MS Excel
Minitab 
Statistical 
software
By Minitab Inc. CTX diagram
ARIS Business 
Architect
CTX table 
report
MS Excel
Performance 
Dashboard
ARIS Controlling 
Platform
SIPOC
ARIS Business 
Architect
RASCI matrix MS Excel RCM
ARIS Process 
Governance
input/output 
diagram
ARIS Business 
Architect
Μζκοδοι ARIS
ARIS Business 
Architect
PPM
ARIS Controlling 
Platform
Minitab 
Statistical 
software
By Minitab Inc.
Define Measure Analyze Improve Control
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Εικόνα 64: SIPOC για τθ διαδικαςία ανοιχτοφ διαγωνιςμοφ 
Στθ ςυνζχεια καταςκευάηουμε το priority matrix ι priority diagram κατά τθν ορολογία 
του ARIS. Τοποκετοφμε ςτθν πρϊτθ ςειρά όλα τα εξερχόμενα του SIPOC (Υ) και ςτθν 
πρϊτθ ςτιλθ όλα τα ειςερχόμενα (Χ), και ορίηουμε ζνα ςυντελεςτι βαρφτθτασ για κάκε 
εξερχόμενο. Στα ενδιάμεςα κουτάκια τοποκετοφμε τθ λειτουργία ςτθν οποία είναι 
αντίςτοιχα ειςερχόμενα και εξερχόμενα τα αντικείμενα.  
 
Εικόνα 65:Priority matrix του ανοιχτοφ διαγωνιςμοφ 
Στθ ςυνζχεια μποροφμε και να αξιολογιςουμε τισ ςχζςεισ μεταξφ των Χ και Υ ωσ εξισ: 
γράφουμε ςε κάκε ζνα κουτάκι ζναν αρικμό (κλίμακα 1-10) που να αντιπροςωπεφει τθ 
ςχζςθ μεταξφ των Χ και Υ. Τζλοσ, υπολογίηουμε το άκροιςμα των γινομζνων ςε κάκε 
ςειρά και ςτιλθ. Τα μεγαλφτερα ςτακμιςμζνα ςφνολα είναι και οι ποιο ςθμαντικοί 
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ςυνδυαςμοί για τθ διαδικαςία. Στθν περίπτωςι μασ τα μεγαλφτερα ςφνολα δίνουν θ 
διακιρυξθ και οι προςφορζσ των προμθκευτϊν. 
 
Εικόνα 66:Αξιολόγθςθ ςχζςθσ ειςερχομζνων - εξερχομζνων 
Ο επόμενοσ πίνακασ είναι το RASCI chart, ςτο οποίο ζχουμε βάλει ςτθν πρϊτθ ςτιλθ 
όλεσ τισ εργαςίεσ που εκτελοφνται ςτθ διαδικαςία μασ και ςτθν πρϊτθ ςειρά όλα τα 
«πρόςωπα» που εμπλζκονται ςε αυτι. Στθ ςυνζχεια, ςε κάκε μία εργαςία 
αναγνωρίηουμε τουσ ρόλουσ των προςϊπων, όπωσ αυτοί δόκθκαν παραπάνω. 
 
Εικόνα 67:RASCI chart για τον ανοιχτό διαγωνιςμό 
Αυτό που παρατθροφμε από τον πίνακα είναι πωσ τισ περιςςότερεσ υπευκυνότθτεσ ζχει 
θ υπθρεςία προμθκειϊν και θ επιτροπι διαγωνιςμοφ.  
Σε αυτό το ςθμείο ζχουμε ορίςει ακριβϊσ το ρόλο του κακζνα και ζχουμε καταλιξει ότι 
κα πρζπει να επικεντρωκοφμε ςε μετριςεισ που αφοροφν τθν ζκδοςθ τθσ διακιρυξθσ 
Υπθρεςία 
προμθκειϊν
Αιτοφςα 
Υπθρεςία
Νομικι 
Υπθρεςία
Κεντρικι 
Γραμματεία
Επιτροπι 
Διαγωνιςμοφ
Ανακζτον 
Πργανο
΢φνταξθ διακιρυξθσ R S C
Δθμοςίευςθ προκιρυξθσ διαγωνιςμοφ ςτθν ιςτοςελίδα R
Παραλαβι προςφορϊν I R
Καταχϊρθςθ προςφορϊν ςε ειδικό πρωτόκολλο R
Αποςφράγιςθ προςφορϊν S R
΢φνταξθ πρακτικοφ αποςφράγιςθσ προςφορϊν S R/Α
΢φνταξθ ςυγκριτικοφ πίνακα αξιολόγθςθσ R
΢φνταξθ πρακτικοφ αξιολόγθςθσ R Α
Πρόταςθ για κατακφρωςθ τθσ προμικειασ R
Κατακφρωςθ τθσ προμικειασ R
Αποςτολι αναγγελίασ ανάκεςθσ προμικειασ R
΢υνταξθ ςφμβαςθσ R C A
Ζκδοςθ παραγγελίασ R Α
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και τισ προςφορζσ των προμθκευτϊν.  Κανονικά αυτό που κα ζπρεπε να κάνουμε είναι 
να ςυνδυάςουμε τθ ςτρατθγικι μασ (παρ. 4.2.1) με τα ςθμεία που ζχει επικεντρωκεί το 
ενδιαφζρον και ζτςι να προκφψουν δείκτεσ μζτρθςθσ απόδοςθσ. Πμωσ τϊρα ςτο 
παράδειγμά μασ κα χρθςιμοποιιςουμε κάποιουσ από τουσ δείκτεσ που ορίςαμε για τθ 
μεκοδολογία BSC. Θα επικεντρωκοφμε ςτθ ςτρατθγικι αφξθςθσ ευελιξίασ και πιο 
ςυγκεκριμζνα κα βάλουμε ςτόχο τθν ελάττωςθ τθσ διάρκειασ των διαδικαςιϊν. 
Επομζνωσ καταλιγουμε ςτουσ παρακάτω δείκτεσ απόδοςθσ: 
 Χρόνοσ ανταπόκριςθσ ςτο αίτθμα 
 Χρονικό διάςτθμα από τθν ζγκριςθ αίτθςθσ προμικειασ μζχρι τθν 
προκιρυξθ του διαγωνιςμοφ 
 Χρονικό διάςτθμα από τθν προκιρυξθ του διαγωνιςμοφ μζχρι τθν 
υπογραφι τθσ ςφμβαςθσ  
 Ροςοςτό προμθκευτϊν που κακυςτεροφν 
 Χρόνοσ που δεν προςκζτει αξία (non value time) ανά διαδικαςία 
 Αρικμόσ ατόμων που εμπλζκονται, ανά αίτθςθ 
Στο EPC τθσ υπάρχουςασ διαδικαςίασ εμείσ κα ειςάγουμε ενδεικτικά τα ςθμεία μζτρθςθσ 
που αφοροφν τα δφο από τα παραπάνω Κ΢Ι (βλ. τa Κ΢Ι allocation diagrams Εικόνα 56 και 
57), το «Χρονικό διάςτθμα από τθν ζγκριςθ αίτθςθσ προμικειασ μζχρι τθν προκιρυξθ 
του διαγωνιςμοφ» και το «Χρονικό διάςτθμα από τθν προκιρυξθ του διαγωνιςμοφ μζχρι 
τθν υπογραφι τθσ ςφμβαςθσ». Το διάγραμμα βρίςκεται ςτο παράρτθμα. 
Σε μια κανονικι εφαρμογι του 6ς κα ακολουκοφςε, όπωσ αναφζραμε και παραπάνω, θ 
φάςθ Measure από όπου κα προζκυπταν μετριςεισ για τισ υπάρχουςεσ διαδικαςίεσ. Στο 
δικό μασ παράδειγμα, ςυνεχίηουμε με τθ φάςθ Analyze και με το fishbone diagram. 
Υποκζτουμε ότι οι μετριςεισ ζδειξαν ότι θ απόδοςθ των εργαηομζνων είναι πολφ μικρι 
και αυτό που προςπακοφμε να κάνουμε είναι να βροφμε τισ αιτίεσ που οδθγοφν ςτο 
αποτζλεςμα αυτό. Ζτςι ξεκινοφμε από δεξιά τοποκετϊντασ ςτθν κεντρικι γραμμι, τθ 
ραχοκοκαλιά, το πρόβλθμα και ςυνεχίηουμε προςκζτοντασ αιτίεσ κατά μικοσ τθσ, ςαν 
οςτά. Σε κάκε αιτία προςκζτουμε πικανοφσ λόγουσ που οδθγοφν ςε αυτι.  
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Εικόνα 68:Fishbone diagram για τισ αιτίεσ τθσ χαμθλισ απόδοςθσ των εργαηομζνων 
Αφοφ καταςκευάςουμε το fishbone, το εξετάηουμε διεξοδικά για να βροφμε τισ ποιο 
κρίςιμεσ αιτίεσ, αλλά και αιτίεσ που αλλθλεξαρτϊνται, τισ οποίεσ φςτερα αναλφουμε ςε 
critical success factors ςτο CTX diagram.  
Εμείσ επιλζγουμε τθν αιτία «Μθ υποςτθριηόμενεσ διαδικαςίεσ από πλθροφοριακά 
ςυςτιματα» και τθν αναλφουμε ςτο παρακάτω διάγραμμα CTX tree, ςτο οποίο 
φαίνονται κάποιεσ λφςεισ ςτο πρόβλθμα τθσ διαδικαςίασ: 
 
Εικόνα 69: CTX diagram για τθν ειςαγωγι πλθροφοριακϊν ςυςτθμάτων ςτθ διαδικαςία ανοιχτοφ διαγωνιςμοφ 
Τουσ παραπάνω κρίςιμουσ παράγοντεσ κα τουσ τοποκετιςουμε ςτο EPC και 
ςυγκεκριμζνα ςτα ςθμεία εκείνα όπου μποροφν να εφαρμοςτοφν και κα τα 
παρουςιάςουμε πινακοποιθμζνα ςτο CTX table report: 
Μηθξή απόδνζε
εξγαδνκέλσλ
Δηαδηθαζίεο Οξγάλσζε
Πιεξνθνξηαθά
ζπζηήκαηα
Φόξηνο
εξγαζίαο
Δελ
νξγαλόλσληαη
ελεκεξώζεηο
Μεγάινο
ρξόλνο
αλακνλήο γηα
εγθξίζεηο
Πνιιά άηνκα
πνπ
εκπιέθνληαη
Γλώζε
Ειιεηπήο
ηεθκεξίσζε
δηαδηθαζηώλ
Με ππνζηεξηδόκελεο
δηαδηθαζίεο από πι.
ζπζη.
Αζαθείο
αξκνδηόηεηεο
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Εικόνα 70:CTX table report 
Στθ ςυνζχεια ςε μια κανονικι εφαρμογι του 6ς, κα ζπρεπε να γίνουν προςομοιϊςεισ και 
να καταλιξουμε, φςτερα από μικροδιορκϊςεισ, ςτο to – be EPC μοντζλο τθσ διαδικαςίασ 
μασ, όπωσ αναφζρεται και πιο πάνω.   
Δυναμικά ςυςτιματα 
προμθκειϊν για όλεσ τισ 
προμικειεσ
Ηλεκτρονικοί διαγωνιςμοι
Ηλεκτρονικι 
ςφνταξθ/ζλεγχοσ/υπογραφι 
εγγράφων
΢φνταξθ διακιρυξθσ Χ
Ζλεγχοσ διακιρυξθσ Χ
Δθμοςίευςθ προκφρθξθσ Χ
Παραλαβι προςφορϊν Χ
Πρωτόκολλο Χ
Ειδοποίθςθ προμθκευτϊν για παραλαβι προςφορϊν Χ
Αποςφράγιςθ Χ
Ανακοίνωςθ αποτελεςμάτων Χ
΢φνταξθ πρακτικοφ αποςφράγιςθσ προςφορϊν Χ
Τπογραφι Χ
΢φνταξθ ςυγκριτικοφ πίνακα αξιολόγθςθσ Χ
΢φνταξθ πρακτικοφ αξιολόγθςθσ Χ
Ζγκριςθ Χ
Κατακφρωςθ τθσ προμικειασ Χ
Αποςτολι αναγγελίασ ανάκεςθσ προμικειασ Χ
΢υνταξθ ςφμβαςθσ Χ
Ζλεγχοσ Χ
Τπογραφι Χ
Ζκδοςθ παραγγελίασ Χ
Ζγκριςθ Χ
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Σύγκριςη BSC και Six Sigma 
Εφαρμόηοντασ Διαχείριςθ απόδοςθσ με τισ δφο διαφορετικζσ μεκοδολογίεσ, μπορζςαμε 
να κάνουμε μια ςφγκριςθ μεταξφ τουσ, για τισ αδυναμίεσ και τισ ελλείψεισ τουσ, αλλά και 
για τα κετικά προςζφερε θ κάκε μία. Ζτςι λοιπόν παρατθριςαμε τα εξισ:  
Η BSC είναι ζνα πλαίςιο για τθν περιγραφι τθσ ςτρατθγικισ και ζνα εργαλείο για τθ 
διαχείριςθ τθσ εκτζλεςισ τθσ. Πταν χρθςιμοποιείται ωσ το επίκεντρο τθσ διαδικαςίασ 
λιψθσ απόφαςθσ, θ BSC αναγνωρίηει τα κενά ςτθν απόδοςθ και χρθςιμοποιείται για να 
παρκοφν αποφάςεισ ςτο πϊσ να διευκετθκοφν ςυγκριμζνα κζματα απόδοςθσ. Πμωσ, ςε 
αντίκεςθ με τθ 6ς, θ BSC δεν παρζχει τθ λφςθ ςτα προβλιματα απόδοςθσ. Απλά δίνει τα 
μζςα για τον κακοριςμό τθσ ςτρατθγικισ και τθν παρακολοφκθςθ τθσ επίτευξισ τθσ. 
Η 6ς από τθν άλλθ πλευρά, εκτελεί τθ ςτρατθγικι χρθςιμοποιϊντασ τα δεδομζνα, αλλά 
και μεκόδουσ βελτίωςθσ των διαδικαςιϊν και επίλυςθσ των κεμάτων που εμφανίηονται. 
Το ςυμπζραςμα που καταλιγουμε είναι ότι και οι δφο μεκοδολογίεσ ζχουν να 
προςφζρουν οφζλθ, αλλά ζχουν και αδυναμίεσ και ελλείψεισ, θ κάκε μία διαφορετικζσ. 
Επομζνωσ καταλιγουμε ςτο ςυλλογιςμό ότι κα μποροφςαν να λειτουργιςουν 
ςυμπλθρωματικά, κι αυτό επειδι θ BSC παρζχει τθ ςτρατθγικι για ςτοχοποιθμζνεσ 
βελτιωτικζσ πρωτοβουλίεσ και θ 6ς είναι μία βελτιωτικι προςζγγιςθ θ οποία μπορεί να 
λφςει μυριάδεσ ηθτιματα απόδοςθσ. Θα μποροφςαμε να ποφμε πωσ ςτθ διαδρομι για 
τθ ςτρατθγικι διαχείριςθ τθσ απόδοςθσ, θ BSC είναι θ πυξίδα και θ 6ς το καφςιμο. 
Γενικά ςυμπεράςματα  
Αρχικά κα πρζπει να αναφζρουμε ότι θ γνωριμία με τισ λειτουργίεσ και τθν 
αρχιτεκτονικι του ARIS μασ άφθςε πολφ καλζσ εντυπϊςεισ. Ρρόκειται για ζνα ςχετικά 
εφχρθςτο και φιλικό προσ το χριςτθ λογιςμικό και φςτερα από κάποια εξοικείωςθ με τον 
τρόπο με τον οποίο ζχει δομθκεί θ αρχιτεκτονικι και τα αντικείμενα (objects), μπορεί να 
παράςχει μεγάλθ βοικεια ςτθν υλοποίθςθ ζργων όπωσ αυτό τθσ εφαρμογισ Διαχείριςθ 
απόδοςθσ ςε μια επιχείρθςθ. Η μόνθ δυςκολία ζγκειται ςτο γεγονόσ ότι δεν υπιρχε 
επαρκισ υποςτιριξθ από το πρόγραμμα όςον αφορά τισ μεκόδουσ του six sigma. Πμωσ, 
το διαδικτυακό forum (www.ariscommunity.com) το οποίο ζχει δθμιουργιςει θ ίδια θ 
εταιρεία, φάνθκε αρκετζσ φορζσ χριςιμο ςτθν επίλυςθ αποριϊν. 
Κατά τθ διάρκεια τθσ εκπόνθςθσ τθσ παροφςασ εργαςίασ εξοικειωκικαμε με τθ 
φιλοςοφία τθσ διαχείριςθσ τθσ απόδοςθσ ςτθν επιχείρθςθ. Τα οφζλθ και οι διαφωνίεσ 
ςχετικά με αυτι αναφζρκθκαν διεξοδικά ςτθν παράγραφο 1.9 ζτςι δε κα τα 
επαναλάβουμε όλα εδϊ, αλλά κα αναφζρουμε εκείνα τα οποία παρατθρικθκαν και ςε 
πρακτικό επίπεδο κατά τθν εφαρμογι ςτον κανονιςμό προμθκειϊν τθσ Δ.ΕΡ.Α..  
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Αυτό που παρατθριςαμε λοιπόν είναι ότι οι μεκοδολογίεσ ςτισ οποίεσ εμβακφναμε 
όντωσ κεωροφν τθν απόδοςθ ςαν μια ςυνεχιηόμενθ διαδικαςία, όχι ςαν ζνα γεγονόσ που 
ςυμβαίνει μια φορά. Μζςα από αυτζσ, παρζχεται ζνα πλαίςιο εργαςίασ που 
περιλαμβάνει όλουσ τουσ εργαηόμενουσ τθσ επιχείρθςθσ και ςυγκεκριμενοποιεί τισ 
υποχρεϊςεισ του κακζνα ςτθν υλοποίθςθ του ζργου. Επιπλζον παρζχονται λογιςμικά τα 
οποία προςφζρουν ευελιξία και παραμετροποίθςθ του ςυςτιματοσ ανάλογα με τισ 
ανάγκεσ του οργανιςμοφ. Ζτςι όλα γίνονται με ταχφτθτα, κάτι που είναι απαραίτθτο ςε 
μια ςυνεχϊσ εξελιςςόμενθ αγορά. 
Από τθν άλλθ πλευρά, κατά τθν προςπάκεια να μετριςουμε τθ ςτρατθγικι μζςα από 
δείκτεσ απόδοςθσ, παρατθρικθκε ςθμαντικι δυςκολία ςτθν ποςοτικοποίθςθ οριςμζνων 
παραγόντων και αυτό γιατί είναι ςυχνά αναξιόπιςτο να μετρθκοφν φαινόμενα τόςο 
πολφπλοκα όςο οι επιδόςεισ. Επιπλζον, οι μεκοδολογίεσ που χρθςιμοποιικθκαν, 
παρζχουν μεν τθ «φόρμα» μζςα ςτθν οποία ζπρεπε να κινθκοφμε, αλλά δεν παρζχουν 
ςυγκεκριμζνεσ οδθγίεσ ωσ προσ τα μοντζλα που πρζπει να χρθςιμοποιιςουμε. Ζτςι θ 
αλλθλουχία μοντζλων που χρθςιμοποιιςαμε ιταν πρόταςθ του ARIS και όχι κάποια 
επίςθμθ και γενικϊσ αποδεκτι αλλθλουχία. 
Σε γενικζσ γραμμζσ κα μποροφςαμε να ποφμε πωσ το πεδίο τθσ διαχείριςθσ απόδοςθσ 
καλφφκθκε ςε αρκετά μεγάλο βακμό ςτθν παροφςα εργαςία. Η διαχείριςθ τθσ 
επιχειρθςιακισ απόδοςθσ είναι ζνα κζμα με το οποίο μπορεί άνετα να αςχολθκεί ζνασ 
μθχανικόσ παραγωγισ, αφοφ αφορά όλθ τθν επιχείρθςθ, από τθ διοίκθςθ μζχρι τθν 
παραγωγικι διαδικαςία ι τθν παροχι υπθρεςιϊν.  
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Α) Σελίδεσ 129 και 130 : EPC ανοικτοφ διαγωνιςμοφ as- is 
Β) Σελίδεσ 131 και 132 : EPC ανοικτοφ διαγωνιςμοφ as- is με ςθμεία μζτρθςθσ 
 
 
 
129 
 
Συνζχεια ςτθν επόμενθ ςελίδα 
 
130 
Συνζχεια…
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Συνζχεια ςτθν επόμενθ ςελίδα 
 
132 
Συνζχεια…
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